Norsk fotballs flaggskip : en casestudie om økonomistyring i Rosenborg BK by Volden, Jostein Hauge & Ulseth, Nikolai F. T.
  
Norsk fotballs flaggskip  
En casestudie om økonomistyring i Rosenborg BK 
Jostein Hauge Volden og Nikolai F. T. Ulseth 
Veileder: Iver Bragelien 
Masteroppgave, Økonomisk Styring 
NORGES HANDELSHØYSKOLE 
 
 
 
 
Dette selvstendige arbeidet er gjennomført som ledd i masterstudiet i økonomi- og 
administrasjon ved Norges Handelshøyskole og godkjent som sådan. Godkjenningen 
innebærer ikke at Høyskolen eller sensorer innestår for de metoder som er anvendt, resultater 
som er fremkommet eller konklusjoner som er trukket i arbeidet. 
 
 
NORGES HANDELSHØYSKOLE 
Bergen, Høst 2019 
 
 2 
Forord 
Denne utredningen utgjør 30 studiepoeng og er skrevet som en del av vårt arbeid i 
siviløkonomstudiet ved Norges Handelshøyskole (NHH), innenfor hovedprofilen økonomisk 
styring. Vår veileder, Iver Bragelien, som holdt kurset BUS400N ”Styring av større foretak”, 
inspirerte oss til å velge akkurat dette temaet. Gjennom mange av kursets interessante temaer 
ønsket vi å lage en oppgave knyttet til en av våres største interesser – fotball.  
Vi vil rette en stor takk til økonomisjef i Rosenborg Ballklub, Roar Munkvold, som har latt 
seg intervjue og i tillegg har sendt oss alt nødvendig Rosenborg-relatert datamateriale vi har 
benyttet i oppgaven. Vi vil takke Svein Tore Hansen i Bodø/Glimt, Martin Dalin i Odds 
Ballklubb og Bjarte Eikeland i Brann for tilsendte årsrapporter. Eikeland har også latt seg 
intervjue. En stor takk skal også rettes til øvrige intervjueobjekter, inkludert salgssjef i 
Rosenborg Harald Lundemo, Adresseavisen-journalist Ole Sagbakken, seksjonssjef for 
klubbstøtte i Norges Fotballforbund Rune Nordhaug og professor i organisasjon og ledelse 
ved Høgskolen i Molde Hallgeir Gammelsæter. 
En stor takk til veileder Iver Bragelien som har gitt gode innspill, råd og konstruktive 
tilbakemeldinger gjennom arbeidet med utredningen. 
 
   
Bergen, desember 2019. 
 
 
 
 
__________________                                                                 _________________ 
Jostein Hauge Volden                                                                   Nikolai F. T. Ulseth 
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Sammendrag 
Denne utredningen omhandler Norges mestvinnende fotballklubb, Rosenborg BK, der 
klubbens økonomiske situasjon i perioden 2009-2018 kartlegges. Utredningens formål er å se 
de økonomiske og sportslige resultatene opp mot hverandre for å avdekke om Rosenborgs 
økonomiske styring er tilpasset variasjon i sportslige prestasjoner.  
Utredningen følger et eksplorativt-deskriptivt forskningsdesign, hvor både kvalitative 
primærdata gjennom intervjuer og kvantitative sekundærdata benyttes. Intervjuobjektene 
består av nøkkelpersoner i Rosenborg og øvrige personer med en direkte eller indirekte 
tilknytning til klubben. Den teoretiske forankringen består av økonomisk teori om budsjett, 
regnskapsanalyse og lønnsomhetsmål. I tillegg benyttes empiri relatert til fotballøkonomi for 
å sette oppgaven inn i en kontekst.  
Analysen består av en regnskapsanalyse og en budsjettavviksanalyse. I regnskapsanalysen ser 
vi på sammenhengen mellom økonomiske resultater og sportslige prestasjoner, i tillegg til å 
identifisere utviklingen i klubbens viktigste inntekts- og kostnadsposter. 
Budsjettavviksanalysen undersøker om budsjettet som styringsverktøy gir Rosenborg god 
styringsinformasjon, klubbens budsjetteringsatferd og hvilke poster det er knyttet størst 
usikkerhet til. 
Gjennom utredningen avdekkes en sammenheng mellom Rosenborgs inntekter og sportslige 
prestasjoner, samt at kostnadsnivået øker i de sesongene klubben presterer best sportslig sett. 
Vi kommer også frem til at budsjettet alene ikke er egnet til å gi Rosenborg god 
styringsinformasjon, da det ikke reduserer styringsutfordringene som følger av et usikkert 
inntektsnivå. Spesielt relatert til lønn og avskrivninger av spillerrettigheter virker klubben å 
ha et kostnadsnivå som er for høyt til at den norske driften alene balanserer det ut. Rosenborg 
ser dermed ut til å være avhengig av inntekter fra spill i Europaligaen, selv om denne 
inntektsposten ikke er budsjettert med.  
Vi konkluderer med at Rosenborgs økonomiske styring ikke er tilpasset variasjon i sportslige 
prestasjoner, men heller vedvarende gode resultater i tråd med klubbens målsetning. Klubbens 
egenkapitalbeholdning muliggjør enkelte sesonger uten inntekter fra spill i Europa, men over 
en lengre periode vil ikke tæring på egenkapitalen være bærekraftig for klubbens økonomi. 
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1. Introduksjon 
I introduksjonen vil vi gå gjennom bakgrunn, motivasjon og problemstilling, før vi til slutt tar 
for oss avgrensninger og utredningens struktur.  
1.1  Bakgrunn 
Rosenborg Ballklub (fra nå av RBK eller Rosenborg) er Norges mestvinnende fotballklubb 
med 26 seriemesterskap på det øverste nivået (RBK Media, 2019). Klubben er kjent for 
offensiv og underholdende angrepsfotball, og under trenerlegenden Nils Arne Eggen inntok 
Rosenborg en posisjon som norsk fotballs flaggskip ved å kvalifisere seg til den gjeveste 
europeiske klubbturneringen, Champions League (Mesterligaen), ved flere anledninger på 
1990- og 2000-tallet. På bakgrunn av den sportslige suksessen på spesielt 1990- og 2000-tallet 
har klubben supportere over hele Norge (Sagbakken, 2019). Rosenborg er ofte omtalt i 
mediene, og Sagbakken (2019) hevder det følger et større forventningspress for både spillere 
og trenere ved å representere klubben fra Trondheim sammenlignet med andre norske klubber. 
Rosenborgs inntog som norsk fotballs fremste fotballklubb og merkevare har blitt skildret av 
nevnte trenerlegende Nils Arne Eggen i beretningen om hans egen trenerkarriere. Klubben har 
uttalte verdier som kan trekkes tilbake helt til den ble stiftet i 1917 (Nyrønning, 1999, s. 53-
57). Blant Rosenborgs verdier finner vi åpenhet og folkelighet; verdier som tradisjonelt har 
gjort at klubben har sluppet supportere, medier og øvrige interessenter tett inn på livet ved 
Lerkendal Stadion. Allerede i 1980 hadde klubben formulert tydelige resultatmål om å 
stabilisere seg blant Norges beste fotballag og kvalifisere seg for deltakelse i europacup 
(Nyrønning, 1999, s. 172). Klubbens inntog som Norges beste fotballag på 1990-tallet kan 
derfor sies å være et resultat av langsiktig, målrettet arbeid og en klar filosofi. 
Mellom 1992 og 2009 ble klubben seriemester hele 15 ganger (RBK Media, 2019). I denne 
perioden ble fotballen kommersialisert i stadig større grad (Gammelsæter og Ohr, 2002). 
Rosenborg etablerte seg som en økonomisk stormakt i norsk fotball, og klubben er i 2018 den 
norske klubben med størst omsetning (Deloitte, 2019). Klubbens sportslige prestasjoner har 
imidlertid vært mer varierende etter den store dominansen mellom 1992 og 2009. Rosenborg 
har ved flere anledninger blitt skjøvet ned fra tronen som Norges beste lag, før seriegullet igjen 
havnet i Trondheim i 2015. Perioden 2009-2018 må derfor ses på som varierende når det 
kommer til sportslige prestasjoner sett i forhold til Rosenborgs imponerende historie. 
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1.2 Problemstilling 
Som fotballinteresserte studenter på siste året av masterstudiene i økonomi og administrasjon 
ved Norges Handelshøyskole ønsket vi å kombinere vår økonomifaglige studiebakgrunn med 
en av våre store interesser. Vi fant etterhvert ut at det ville være spennende å se nærmere på 
hvordan Rosenborg styrer sin virksomhet i bransje som stadig får medieoppmerksomhet på 
bakgrunn av høye spillerlønninger og overgangssummer. Med Rosenborgs resultater de siste 
ti årene som bakgrunn ønsker vi dermed å ta et dypdykk i klubbens økonomi for å se nærmere 
på følgende problemstilling: 
 
”Hvordan er den økonomiske styringen i Rosenborg BK tilpasset variasjoner i sportslige 
prestasjoner?” 
For å svare på oppgaven på best mulig måte har vi identifisert to forskningsspørsmål vi vil 
besvare underveis: 
Forskningsspørsmål 1: Hvordan er sammenhengen mellom Rosenborgs økonomiske 
resultater og sportslige prestasjoner? 
Vi ønsker gjennom vårt første forskningsspørsmål å identifisere de største inntekts- og 
kostnadspostene til klubben og knytte utviklingen i de ulike postene til den sportslige 
prestasjonen.  
Forskningsspørsmål 2: Hvordan er budsjettet som styringsverktøy egnet til å gi Rosenborg 
god styringsinformasjon? 
Gjennom det andre forskningsspørsmålet ønsker vi å se på om budsjettet er egnet til å gi 
Rosenborg god og riktig styringsinformasjon. Vi er kjent med at budsjettet er klubbens 
primære styringsverktøy og ønsker derfor å se på klubbens styringsatferd og identifisere hvor 
de mest usikre momentene ligger på inntekts- og kostnadssiden. 
1.3 Avgrensing og presisering av tema 
Som nevnt har vi i utredningen valgt å analysere Rosenborg i tidsperioden 2009-2018. Vi anser 
tidsspennet som dekkende for å se om det er en variasjon i sportslige og økonomiske 
prestasjoner. Med variasjon i sportslige prestasjoner forsøker vi å danne et bilde av hvor 
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sensitive de største inntekts- og kostnadspostene er for ulike sportslige utfall, og hvordan dette 
påvirker Rosenborgs økonomiske resultat. 
Rosenborg ønsket å samarbeide med oss i denne utredningen og ga oss tilgang til en stor 
mengde data. Alle norske toppklubber rapporterer årlig inn budsjett, regnskap og revidert 
regnskap til Norges Fotballforbund (NFF), og disse dataene er konfidensielle. Da klubben 
likevel ga oss aksess til dataene, i tillegg til budsjett og årsregnskap, virket det spennende å gå 
i dybden på trønderlagsklubben med nevnte problemstilling fra kapittel 1.2.  
For å besvare vår problemstilling og forskningsspørsmål har vi intervjuet økonomisjef og 
salgssjef i Rosenborg. I tillegg har vi intervjuet Adresseavisa-journalist Ole Sagbakken, 
seksjonssjef for klubbstøtte i NFF, Rune Nordhaug, og professor i organisasjon og ledelse 
Hallgeir Gammelsæter ved Høgskolen i Molde. For å skape en referanse til Rosenborgs 
konkurransemiljø har vi også intervjuet økonomisjef i SK Brann, Bjarte Eikeland. 
Vi har i deler av analysen valgt å sammenligne Rosenborg med tre konkurrenter: Odds 
Ballklubb, Bodø/Glimt FK og Sportsklubben Brann. Etter samtaler med nevnte klubber fikk 
vi tilgang til deres årsrapporter fra 2009 til 2018, slik at vi har kunnet danne et bilde av 
konkurransesituasjonen Rosenborg opererer i. Totalt har vi gjennomført seks intervjuer og 
analysert 58 ulike rapporter knyttet til klubbenes budsjett og regnskap. 
Utredningen er avgrenset til kun å se på driften i Rosenborg Ballklub, og ikke Rosenborg 
konsern, for å fokusere på driften knyttet til sport. Vi har valgt å utelukke finansposter i 
regnskapene da disse kan avhenge av skattemessige forhold som kan variere fra år til år.  
1.4 Oppgavens oppbygging og struktur 
Målet med utredningen er å undersøke hvordan den økonomiske styringen i Rosenborg er 
tilpasset variasjon i sportslige prestasjoner. I kapittel 1 presenteres oppgavens tema, 
problemstilling, forskningsspørsmål, avgrensninger og oppbygning. I kapittel 2 vil vi 
redegjøre for hvilke metoder vi har brukt for å samle inn nødvendig datamateriale. Videre vil 
vi i kapittel 3 & 4 ta for oss det teoretiske rammeverket vi bruker i undersøkelsen, samt 
tidligere empiri på området, hvor vi ser på fotballbransjen Rosenborg opererer i. 
I kapittel 5 & 6 gjennomfører vi en regnskaps- og budsjettavviksanalyse. I regnskapsanalysen 
tar vi for oss utviklingen på de ulike inntekts- og kostnadspostene i perioden 2009-2018. I 
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tillegg gjør vi nøkkeltallanalyser, der vi sammenligner Rosenborgs likviditet, soliditet og 
lønnsomhet med de tre konkurrentene Bodø/Glimt FK, Odds BK og SK Brann. I 
budsjettavviksanalysen ser vi på Rosenborgs budsjettatferd og hvordan budsjettet fungerer 
som klubbens primære styringsverktøy. Etter analysen diskuterer vi i kapittel 7 det teoretiske 
og empiriske rammeverket opp mot funnene i analysen. Til slutt vil vi i kapittel 8 komme med 
en konklusjon der vi besvarer problemstillingen og kommer med forslag til videre forskning.  
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2.  Metode 
Formålet med dette kapittelet er å forklare valg av metode for å besvare vår problemstilling. 
Metode dreier seg om hvordan man tilnærmer seg for å avdekke virkeligheten (Sauders, Lewis, 
& Thornhill, 2016, s. 11). Kapittelet skal omfatte valg av undersøkelsesopplegg, utvalg av 
datamateriale og gjennomføring av dataanalyse (Grønmo, 2016, s. 51). Gode valg av metode 
er viktig for studiens pålitelighet og kjennetegner god forskning (Punch, 1998).  
Innledningsvis i metoden vil vi presentere utredningens forskningsdesign, hvor vi redegjør for 
valg av design og tilnærming. Videre ser vi på metode for datainnsamlingen og presenterer 
valg av kvalitative primærdata og kvantitative sekundærdata. Deretter evaluerer vi 
datamaterialets reliabilitet og validitet, før vi avslutningsvis diskuterer de etiske vurderingene 
vi har gjort.  
Figur 2.1: Oversikt metodekapittel 
2.1  Forskningsdesign 
Et forskningsdesign er en overordnet plan på hvordan man skal gå frem for å løse prosjektets 
problemstilling og tilhørende forskningsspørsmål (Jacobsen, 2018, s. 21). Man redegjør for 
studiens formål, tilnærmingen som benyttes og metodevalg for datainnsamling. 
Forskningsformål og tilnærming 
En velger design ut fra forskningsformålet og den gitte problemstillingen (Sauders, Lewis, & 
Thornhill, 2016, s. 163). Vår problemstilling, «Hvordan er den økonomiske styringen i 
Rosenborg tilpasset variasjoner i sportslige prestasjoner?», tar utgangspunkt i å se på 
Rosenborgs økonomiske og sportslige prestasjoner sammen. Vi ser på tidsperioden 2009-2018 
og skal undersøke klubben gjennom intervjuer og kvantitative sekundærdata. Undersøkelsen 
er avgrenset i tid og rom og kan derfor defineres som et casestudie (Grønmo, 2016, s. 105). 
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Formålet med studien er å identifisere hva som er de største driverne til de økonomiske opp- 
og nedturene, hvordan klubbens økonomi varierer i takt med sportslige prestasjoner og hvilke 
inntekt- og kostnadsposter det knyttes mest usikkerhet til. For å besvare vår problemstilling 
har vi valgt et eksplorativt forskningsdesign med et deskriptivt innspill. Dette designet er valgt 
på grunn at vi gjennom undersøkelsen ønsker å finne ut hvilke variabler som påvirker de 
økonomiske resultatene mest i Rosenborg. Ved et eksplorativt forskningsdesign ønsker man å 
finne ut mye om lite (Sauders, Lewis, & Thornhill, 2016, s. 174), og med et deskriptivt design 
er målet å gi svar på spørsmål som hva, hvordan og hvorfor. Det har vært naturlig å velge dette 
forskningsdesignet da det finnes mye generell litteratur knyttet til idrett og fotball, men lite 
spesifikk litteratur om økonomien knyttet til enkeltklubber. Eksplorerende undersøkelser er 
ofte basert på kvalitative tilnærminger på små utvalg (Grønmo, 2016, s. 100).  
Man skiller i hovedsak mellom to ulike tilnærminger: deduktiv og induktiv (Sauders, Lewis, 
& Thornhill, 2016, s. 51). Deduktive tilnærminger tar ofte utgangspunkt i å teste teorier med 
empiri. På den andre siden legger induktiv tilnærming vekt på å bygge opp en teoretisk 
forståelse ut fra de empiriske analysene som gjennomføres (Grønmo, 2016, s. 51). Kvalitativ 
forskningsmetode er i utgangspunktet en induktiv metode (Jacobsen, 2018, s. 127). Metoden 
er vanlig å bruke dersom det eksisterer lite forskning på temaet der man ønsker å gå i dybden.  
Med et eksplorativt-deskriptivt forskningsdesign og en induktiv tilnærming har vi valgt en 
kvalitativ forskningstilnærming for å besvare vår problemstilling. Kvalitativ 
forskningsmetode bygger på teorier om fortolkning og menneskelig erfaring. Metoden 
omfatter forskjellige former for datainnsamling, bearbeiding og analyse av innsamlet 
datamateriale fra for eksempel intervju (Jacobsen, 2018, s. 38).  
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2.2  Datainnsamling 
Data er det materialgrunnlaget brukt til utredningens innhold. Hvilke metoder som brukes for 
å samle inn det aktuelle datamaterialet har stor betydning for studiens resultat og troverdighet. 
Innsamlet data som kan omkodes til tall og ord kalles henholdsvis kvantitative og kvalitative 
data (Jacobsen, 2018, s. 38). Data kan bestå av både primær- og sekundærdata, basert på om 
forskerne selv har innhentet data gjennom egen forskning eller hentet allerede eksisterende 
data. Vi vil videre redegjøre de ulike datainnsamlingsmetodene i dypere grad, før vi går videre 
inn på utvalget av intervjuobjekter og dokumentene vi har undersøkt. 
 
Figur 2.2: Datainnsamling. 
Primær- og sekundærdata 
Egne data som selv er innhentet gjennom intervjuer og undersøkelser kalles primærdata og 
innebærer at forskeren samler inn opplysningene til egne formål (Jacobsen, 2018, s. 139; 
Sauders, Lewis, & Thornhill, 2016, s. 316). Ved å innhente primærdata har forskeren mulighet 
til å skreddersy forskningsmetoden for problemstillingen, hvilket øker sannsynligheten for at 
man måler det en faktisk skal måle. Primærdata får man tak i ved å benytte metoder som 
intervju, observasjon eller spørreskjema (Jacobsen, 2018, s. 140). En ulempe ved metoden er 
at den er tidkrevende for både forsker og for eksempel intervjuobjekt. 
Sekundærdata er data som i utgangspunkter er hentet for andre formål, men som kan 
analyseres videre for å gi ytterligere eller annen kunnskap, tolkninger eller konklusjoner 
Datainnsamling
Primærdata
Semi-strukturerte 
dybdeintervjuer
Sekundærdata
Årsrapporter
Lisenstall fra NFF
Budsjett
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(Sauders, Lewis, & Thornhill, 2016, s. 726). Sammenlignet med primærdata er denne metoden 
for datainnsamling billig, enkel og rask å bruke.  
Vi startet dette prosjektet med å undersøke skolens databaser for lignende undersøkelser. Vi 
tok for oss offentlige budsjetter og årsrapporter til Rosenborg og konkurrerende klubber for å 
sammenligne sportslige og økonomiske resultater. Vi tok så kontakt med Rosenborg og fikk 
tilgang til årsberetninger og NFFs klubblisenstall. Sistnevnte data er skjermede 
regnskapsrapporter hver enkelt klubb må sende inn til NFF grunnet det Finansielle 
oppfølgingssystemet (FOS). Rapportene skal sørge for bedre økonomistyring og bærekraftig 
økonomi i norske fotballklubber på profesjonelt nivå. Dette kommer vi nærmere inn på i 
avsnitt 4.3. 
Denne utredningen bygger på en kombinasjon av primær- og sekundærdata. Oppgavens 
sekundærdata består av NFFs klubblisenstall, Rosenborgs årsberetninger og budsjetter. I 
tillegg tar utredningen for seg tre konkurrerende klubber sine årsberetninger for årene 2009-
2018, samt relevante artikler. Utredningens primærdata består av seks semi-strukturerte 
dybdeintervjuer, hvilket vi kommer tilbake til under kapittel 2.3 utvalg.  
Kvantitativ og kvalitativ metode 
Man skiller i vitenskapen mellom kvantitativt og kvalitativt datamateriale (Sauders, Lewis, & 
Thornhill, 2016, s. 566). I den kvantitative forskningsmetoden søker man etter målbare tall og 
kvantifiserbart materiell, omtalt som tallenes tale (Gripsrud, Olsson, & Silkoset, 2016; 
Sauders, Lewis, & Thornhill, 2016, s. 496). Datamaterialet er egnet for statistiske analyser, 
der resultat gjerne kan generaliseres. I den andre enden har vi kvalitativ metode. Kvalitativ 
metode anvendes ved uklare problemstillinger når målet er å skaffe data i form av tekst, og 
metoden kalles tekstens tale (Gripsrud, Olsson, & Silkoset, 2016; Sauders, Lewis, & Thornhill, 
2016, s. 568).  
Denne utredningens analyse, diskusjonsdel og konklusjon vil basere seg på en kombinasjon 
av tallmaterialet og informasjon intervjuobjektene har gitt oss. Kvalitative data skal gi en 
helhetlig forståelse av det en forsker på (Sauders, Lewis, & Thornhill, 2016, s. 568). Det er 
viktig at utredningens lesere får en forståelse av forholdene knyttet til Rosenborg, 
fotballbransjen og problemstillingen, hvilket forklares i kapitlet kontekst. Gjennom den 
kvalitative forskningen vil det kvantitative datamaterialet supplere intervjuene og vice versa.  
  
17 
Intervju og intervjuguide 
I semi-strukturerte intervjuer har forskeren en liste av temaer og noen nøkkelspørsmål som må 
besvares, selv om bruken kan variere fra intervju til intervju (Sauders, Lewis, & Thornhill, 
2016, s. 391). Noen av intervjuene har også vært av mer ustrukturert form. Semi-strukturerte 
intervjuer har vært hensiktsmessig å benytte i utredningen for en dypere forståelse av 
tematikken og bakgrunnen for regnskapstallene vi undersøker. I gjennomsnitt tok hvert 
intervju 59 minutter og transkripsjonen 5-6 timer. I etterkant av analysen tok vi kontakt med 
en av nøkkelpersonene for å diskutere funnene vi gjorde. Innsikten vi har tilegnet oss har vært 
svært nyttig for å besvare vår problemstilling.  
Tematikken i alle intervjuer var like, men vi tilpasset hvert enkelt intervju til intervjuobjektene. 
Årsaken til at vi har valgte å tilpasse spørsmål var for å kunne få mest mulig ut av hvert enkelt 
intervju, siden informantene har ulike roller og tilknytninger til Rosenborg eller tematikken 
utredningen handler om. Intervjuene er utarbeidet med utgangspunkt i sekundærdata i form av 
regnskapstall og relevant litteratur. I intervjuene har det vært naturlig å stille relevante 
oppfølgingsspørsmål utover planlagt intervjuguide og la intervjuobjektene få forklare 
eksempler. Intervjuguidene har dermed fungert som en pekepinn på ønsket tematikk med 
mulighet for fleksibilitet (Se appendiks 1 for intervjuguide).  
I tillegg til bestemte nøkkelspørsmål hadde intervjuobjektene gjennom åpne spørsmål 
mulighet til å gå inn på selvvalgte temaer, hvilket ga mulighet til å utdype forståelse og 
sammenheng. Ved å tilrettelegge for åpne spørsmål har vi som forskere fått innsikt i viktige 
momenter vi ikke hadde tatt høyde for i intervjuet. Semi-strukturerte intervjuer har vært en 
god metode for kvalitativ datainnsamling med rom for endringer og fleksibilitet.   
2.3 Utvalg 
I forkant av analyseprosessen er det anbefalt å sette opp den teoretiske populasjonen en ønsker 
å intervjue, uavhengig av kostnad, tid eller analysemuligheter (Jacobsen, 2018, s. 179), hvilket 
vi gjorde. Målet var å skaffe et dekkende datagrunnlag og vi ønsket derfor å intervjue personer 
i Rosenborg og personer med en form for tilknytning til klubben og oppgavens tematikk. 
Bakgrunnen for dette var å danne en metodisk triangulering (Sauders, Lewis, & Thornhill, 
2016, s. 207). Sauders, Lewis, & Thornhill (2016) anbefaler å samle inn kvalitative data helt 
til innsamlet data er dekkende for forskningsspørsmålet, og det er dermed ingen fasit på 
utvalgsstørrelse.   
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Vi gjennomførte totalt seks intervjuer der informantene hadde direkte eller indirekte 
tilknytning til Rosenborg. Vi begynte med økonomisjef i Rosenborg, Roar Munkvold, som 
også ga oss tilgang til relevant tallmateriale. Videre intervjuet vi salgssjef i Rosenborg Harald 
Lundemo og Adresseavisa-jounalist Ole Sagbakken. Sistnevnte har en indirekte tilknytning til 
Rosenborg da han følger klubben tett fra utsiden. I tillegg til nevnte intervjuobjekter har vi 
intervjuet økonomisjefen til Sportsklubben Brann Bjarte Eikeland, Norges Fotballforbunds 
Seksjonsleder for klubbstøtte Rune Nordhaug og professor i organisasjon og ledelse Hallgeir 
Gammelsæter ved Høgskolen i Molde. 
Vi valgte ut personer vi selv mente ville være med å bidra på best mulig måte til å besvare 
våre spørsmål. Videre presenteres intervjuobjektene før vi i tabell 2.1 viser intervjumetoden 
vi har brukt på objektene: 
 
Roar Munkvold – Økonomisjef Rosenborg Ballklub 
Roar Munkvold er økonomisjef i Rosenborg Ballklub. Munkvold er utdannet fra Norges 
Handelshøyskole og har jobbet som revisor og økonomisjef i flere bedrifter før han i 2007 
startet i Rosenborg. Munkvold har fungert som vår kontaktperson og har gitt oss mye hjelp i 
form av lisenstallene, årsberetninger, budsjetter, intervju og tips til relevante nøkkelpersoner 
vi kunne intervjue. Munkvold stilte også opp på en oppfølgingssamtale av våre funn i etterkant 
av analysen.  
Harald Lundemo - Salgssjef Rosenborg Ballklub 
Harald Lundemo kom til Rosenborg i 2012 og er nå salgssjef med ansvar for salg- og 
partneravdelingen. Lundemo har lang erfaring med salg og markedsføring og har blant annet 
hatt tilsvarende rolle i Vålerenga Fotball. 
Ole Sagbakken - Journalist Adresseavisa 
Ole Sagbakken jobber som journalist i Adresseavisa der han følger opp Rosenborg. 
Sagbakken har siden 2005 jobbet profesjonelt med Rosenborg og er dermed inne i sin 15. 
sesong. I Adresseavisen driver Sagbakken sammen med Petter Rasmus podcasten Rasmus & 
Saga, der de tar lytterne med på innsiden av Rosenborg og diskuterer rykter, historier og 
teorier om livet på Lerkendal Stadion.  
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Bjarte Eikeland - Økonomisjef Sportsklubben Brann 
Bjarte Eikeland er økonomisjef i Sportsklubben Brann. Eikeland er utdannet ved NHH og 
begynte også sin profesjonelle karriere ved skolens økonomiavdeling. Han har senere 
erfaring fra ledende økonomistillinger i blant annet shipping og oljeservice, før han begynte 
som økonomisjef i Sportsklubben Brann i 2017.  
Hallgeir Gammelsæter – Professor i organisasjon og ledelse  
Hallgeir Gammelsæter er professor i samfunnsendring, organisasjon og ledelse ved 
Høgskolen i Molde. Gammelsæter har de siste 15 årene arbeidet med fagfeltet Sport 
Management og har publisert flere artikler i internasjonale tidsskrift og gitt ut bøker knyttet 
til organisasjon og ledelse i sportssammenheng. Gammelsæter er forfatter av boken 
“Kampen uten ball: Om penger, ledelse og identitet i norsk fotball”.  
Rune Nordhaug – Seksjonsleder Klubbstøtte - Lisens NFF 
Rune Nordhaug har jobbet i NFF siden 2006 og er seksjonsleder i seksjon for klubbstøtte. 
Seksjon Klubbstøtte jobber med utvikling av lisensklubbene organisatorisk og sportslig og 
skal sørge for at Norske toppklubber på herre- og damenivå har en bærekraftig økonomi.   
Intervjumetode 
Intervjuobjekt Type intervju Varighet 
Roar Munkvold 
(Intervju + oppfølgingssamtale)  
Telefon  
1t 15m 
+ 30 min 
Harald Lundemo Telefon 51m 
Ole Sagbakken Skype 1t 
Bjarte Eikeland Ansikt til ansikt 50m 
Hallgeir Gammelsæter Telefon  45m 
Rune Nordhaug Telefon 47m 
Gjennomsnitt   59m 
Tabell 2.1: Intervjumetode.  
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Sekundærdata 
Klubb Dokument Varighet 
Rosenborg BK NFF lisenstall 2009-2018 
Rosenborg BK Årsberetninger 2009-2018 
Rosenborg BK Budsjett 2011-2018 
Bodø/Glimt FK Årsberetning 2009-2018 
Odds BK Årsberetning 2009-2018 
SK Brann Årsberetning 2009-2018 
Antall dokument 58   
Tabell: 2.2: Sekundærdata til analyse.  
Tabell 2.2 viser hvilke dokumenter vi har brukt i undersøkelsen. Analysen tar utgangspunkt i 
Rosenborg sine lisenstall, årsberetninger og budsjett for perioden 2009-2018. I første del av 
analysen går vi gjennom Rosenborg sin økonomiske situasjon, før vi bruker Bodø/Glimt, Odd 
og Brann sine årsrapporter til sammenligning i nøkkeltallanalysen. Videre bruker vi 
Rosenborg sine budsjettall og årsberetninger til en budsjettavviksanalyse.  
2.4  Evaluering av datamaterialet  
Innsamlingen av data bestående av NFF sine lisenstall, årsberetninger, budsjettene og de semi-
strukturerte intervjuene gjorde at vi satt igjen med en mengde rådata med regnskapstall og 
lydopptak. Regnskapstallene ble i forkant av intervjuene analysert, før vi utarbeidet en 
intervjuguide til intervjuobjektene. I etterkant av hvert intervju gjorde vi ordrette 
transkripsjoner, slik at vi enkelt kunne få en presis oversikt over datamaterialet.  
For å unngå misvisende og ikke-generaliserbare resultater tar vi en evaluering av prosedyrene 
for datainnsamlingen vi har gjort. Evalueringen av datamaterialets kvalitet kan gjøres ved å se 
på reliabiliteten og validiteten (Grønmo, 2016, s. 240). I vitenskapelig metode opererer vi med 
to ulike typer validitet, kalt indre og ytre validitet (Jacobsen, 2018, s. 17). Vi vil i dette 
delkapittelet vurdere oppgavens reliabilitet og validitet både med et kvalitativt og kvantitativt 
perspektiv, samt utfordringer knyttet til metodene vi har brukt. 
Reliabilitet  
Reliabilitet refererer forskningens pålitelighet. Hvis en forsker er i stand til å gjenskape et 
tidligere forskningsdesign og oppnå de samme funnene vil forskningen bli sett på som reliabel 
(Sauders, Lewis, & Thornhill, 2016, s. 202). Begrepet omfatter hvilke data som brukes, 
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hvordan de er innsamlet og hvordan det er bearbeidet. Det handler kort fortalt om 
datainnsamlingen er samlet inn på en troverdig og tillitsvekkende måte. I følge Sauders, Lewis, 
& Thornhill (2016) er det vanskelig å oppnå like resultater i kvalitativ forskning, men det 
argumenteres for at spørsmålet likevel bør adresseres for å drøfte om dataene er pålitelige.  
Denne utredningens kvantitative datamateriale består av revisorgodkjente årsregnskap fra 
klubbene. Ettersom alle årsregnskapene er godkjente av klubbenes revisorer, kan man anse 
påliteligheten som høy. Klubbenes årsregnskap presenteres årlig og er tilgjengelig for alle, noe 
som også taler for høy pålitelighet. En skal likevel være klar over at det kan være feil i 
regnskapene, da regnskapet som er ført og revisorens arbeid er en menneskelig jobb hvor feil 
kan oppstå. Vi anser tilfellet av denne typen målefeil som liten. Klubbenes årsrapporter er 
utsendt i PDF-format som gjør at vi har vært nødt til å plotte alt manuelt inn i Excel, noe som 
kan ha ført til plottefeil. Tallene er kryssjekket flere ganger og vi anser risikoen for målefeil 
her også som lav.  
Intervjuene vi har gjennomført har på grunn av geografiske avstander blitt gjort over telefon 
og Skype, mens intervjuet med Bjarte Eikeland lot seg gjøre i Bergen. Datainnsamlingsformen 
over telefon og Skype er utsatt for negative effekter, som for eksempel intervjubias (Sauders, 
Lewis, & Thornhill, 2016, s. 399). Intervjumetodene har sin svakhet i å ikke kunne plukke opp 
sinnsstemning og humør like godt som en kan gjøre i et ansikt-til-ansikt-intervju. Det har i 
vårt forskningsarbeid vært viktig å unngå feiltolkning – først og fremst for at intervjuobjektene 
ikke skal komme dårlig ut av undersøkelsen. For å gi studien best mulig troverdighet har vi 
utført noen tiltak:  
Vi lagde intervjuguide til hver enkelt intervjuobjekt og sendte det til intervjuobjekt to 
arbeidsdager i forkant av intervjuet. I starten av hvert intervju opplyste vi intervjuobjekt med 
NSD sine etiske retningslinjer (NSD, u.d.), som vi fulgte og opplyste intervjuobjektet om at 
det var frivillig å besvare spørsmålene vi stilte. Siden vi opererte med semi-strukturerte 
intervjuer fikk også intervjuobjektene mulighet til å gå nærmere inn på relevante tema og 
problemstillinger, hvilket gjør at spørsmålene ikke blir førende for intervjuobjektet. Etter at 
intervjuene ble transkribert sendte vi over dokumentet til intervjuobjektene og fikk det 
godkjent.  
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Validitet  
Validitet dreier seg om datamaterialets gyldighet for problemstillingen som skal belyses.  
Validiteten er høy hvis undersøkelsesopplegget og datainnsamlingen resulterer i data som er 
relevante for problemstillingen (Grønmo, 2016, s. 241). Det finnes to ulike typer validitet: 
indre og ytre validitet (Jacobsen, 2018, s. 228). Indre validitet går på hvorvidt en har dekning 
i data (empiri) for konklusjonene som trekkes, mens ytre validitet går på om resultater fra et 
avgrenset område er gyldige i andre sammenhenger, og kan uttrykkes igjennom 
generaliserbarhet og overførbarhet (Jacobsen, 2018, s. 17). Generaliserbarhet blir ofte 
benyttet om kvantitative undersøkelser som kan ha en statistisk generalisering av funn 
(Sauders, Lewis, & Thornhill, 2016, s. 400). Innenfor kvalitative studier handler det om 
resultatene er overførbare. Kvalitative data er ikke like lett overførbare som kvantitative data 
og representerer en svakhet ved den ytre validiteten.  
Som tidligere presentert er anvendt regnskapsdata reviderte årsregnskap. Dataene vi har brukt 
kan likevel vise misvisende måling av lønnsomhet, da klubbene over en tiårsperiode har endret 
struktur og poster internt i regnskapet. For å unngå svekket indre validitet har vi kontaktet 
økonomiansvarlig i de respektive klubbene dersom det har oppstått usikkerhet.   
For å styrke den ytre validiteten har vi utelukket eller særskilt forklart ekstreme verdier i 
nøkkeltallanalysen der det har oppstått usikkerhet. Ved å utelukke enkelte ekstremtilfeller kan 
den indre validiteten svekkes, men styrke den ytre validiteten ved at resultatene blir mer 
normale, og i større grad kan generaliseres. På den kvalitative siden skal en være forsiktig med 
å generalisere funn på bakgrunn av et fåtall intervjuobjekter eller observasjoner (Jacobsen, 
2018, s. 173), da man i noen tilfeller kan ha et skjevt utvalg. I vårt tilfelle søkte vi etter personer 
med kjennskap til Rosenborg og personer med kunnskap om bransjen klubben opererer i.  
En annen validitetsteknikk vi har benyttet for å styrke utredningens kvalitet er triangulering. 
Triangulering innebærer å bruke mer enn én kilde til data og metode for innsamling for å 
bekrefte validiteten til forskningsdata, analyse og tolkning (Sauders, Lewis, & Thornhill, 
2016, s. 207).  
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2.5  Etiske vurderinger 
Etikken har stått sentralt gjennom forskningsprosessen. Vi vil i metodens siste delkapittel 
redegjøre for hensyn vi har tatt og hvilke vurderinger vi har gjort. I startfasen av 
forskningsprosjektet da vi forhørte oss om regnskapsdata informerte vi kontaktpersonene om 
oppgavens detaljerte formål og hva vi ville bruke dataene til. Vi har fulgt Norsk senter for 
forskningsdata (NSD) sine retningslinjer for hvordan personopplysninger skal behandles og 
hvilke rettigheter intervjuobjektet har (NSD, u.d.). Videre forhørte vi oss med potensielle 
intervjuobjekter som kunne gi verdi til studien. Vi søkte så NSD om tillatelse til intervju, 
hvilket vi fikk godkjent (Se appendiks 2 for kvittering). Intervjuobjektene har blitt tilbudt full 
konfidensialitet og i for- og etterkant av intervjuene, samt at de involverte har hatt mulighet å 
trekke seg. De involverte intervjuobjektene har godkjent at vi bruker lydopptak under 
intervjuene for korrekt sitering.  
Vi har i dette kapittelet sett på utredningens forskningsdesign, datainnsamlingsmetode, 
datagrunnlagets reliabilitet og validitet, samt etiske vurderinger vi har gjort. Vi vil de neste to 
kapitlene danne et teoretisk og empirisk rammeverk for utredningen. Kapittel 3 består av et 
økonomisk teorigrunnlag, mens kapittel 4 inneholder tidligere empiri relatert til 
idrettsøkonomi med særskilt fokus på fotball. 
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3. Teori   
For å besvare vår problemstilling vil vi i dette kapittelet presentere generell økonomisk teori 
vi har brukt i studien, før vi i neste kapittel presenterer teori og empiri om fotball. Sammen 
skal disse to kapitlene danne et teoretisk og empirisk grunnlag for oppgaven. Først vil vi 
definere hva som ligger i økonomisk styring. Deretter vil vi presentere tradisjonell 
budsjetteori, kritikk mot budsjettet og hvilke forutsetninger som bør være på plass for at 
budsjettet skal fungere best mulig som styringsverktøy. I tillegg vil vi se nærmere på prognoser 
som et alternativ eller supplement til budsjett. Til slutt presenterer vi teori knyttet til likviditet, 
soliditet og lønnsomhetsmål. 
3.1 Økonomisk styring 
Vår problemstilling tar sikte på å forklare hvordan Rosenborgs økonomiske styring er tilpasset 
variasjon i sportslige prestasjoner, slik vi presenterte den i kapittel 1.2. Økonomisk styring kan 
defineres på en rekke måter, og Antony (1965) definerer begrepet slik: 
«Økonomisk styring er en prosess hvor ledere forsikrer seg om at ressursene skaffes til veie 
og benyttes på en effektiv måte for at organisasjonen skal nå sine målsetninger» 
Antony beskriver altså en prosess hvor virksomhetens ledere forsikrer seg om at ressursene 
benyttes for å nå en overordnet målsetning. En slik prosess kan gjøres ved hjelp av ulike 
verktøy. Nilsson, Olve og Parment (2011) deler de ulike verktøyene i to hovedgrupper. Den 
første gruppen består av de tradisjonelle finansielle måleparameterne, mens den andre gruppen 
omfatter verktøy som tar i bruk ikke-finansielle måltall i større grad. Malmi og Brown (2008) 
skiller mellom kulturell styring, kybernetisk styring og administrativ styring i sin modell for 
ulike styringssystemer. Den kybernetiske styringen omfatter de verktøyene Nilsson, Olve og 
Parment ser på som finansielle måleparametere. Kybernetisk styring tar sikte på å forsikre at 
virksomhetens mål oppnås og blir evaluert kontinuerlig (Nilsson, Olve, & Parment, 2011, s. 
73).  
I vår fremstilling av Rosenborgs økonomiske styring vil vi fokusere på finansielle måltall. Vi 
vil ha fokus på Rosenborgs budsjett og årsregnskap mellom 2009 og 2018. I analysen benytter 
vi klubbens inntekts- og kostnadsutvikling, soliditet, likviditet, lønnsomhet og avvik fra 
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budsjett som parametere for å bedømme klubbens økonomiske styring. I resten av 
teorikapittelet rettes fokus mot de nevnte aspektene ved økonomisk styring. 
3.2 Budsjett 
Budsjettering har vært en av de mest grunnleggende metodene for å styre bedrifter og 
organisasjoner gjennom hele etterkrigstiden og defineres av Boye, Bergstrand og Bjørnenak 
(1999) på følgende måte: «Et handlingsprogram for bedriften med mål for dens resultatenheter 
som beskriver forventede konsekvenser uttrykt i økonomiske termer, alt basert på angitte 
forutsetninger for en begrenset periode». Bergstrand (2009) lister opp følgende formål med 
budsjettet:  
• Planlegge for helheten 
• Prioritering og ressursfordeling 
• Samordning og kommunikasjon 
• Delegering og ansvarsfordeling 
• Resultatprognoser 
• Målsettinger og resultatenhetene 
• Oppfølgingsgrunnlag 
• Motivasjon av medarbeidere  
• Grunnlag for belønninger 
 
Budsjettet har vært et viktig styringsverktøy og ble i tatt i bruk av de fleste private 
virksomheter på 1960-tallet (Hansen, Otley, & Van der Stede, 2003). I bedrifter har 
budsjettering blitt så vanlig at det har blitt et årlig ritual som er dypt innebygd i 
bedriftskalenderen (Hope & Fraser, 2003, s. 4). Budsjetter inneholder som oftest fastsatte mål, 
konkrete handlingsplaner, hvor mye ressurser som skal tildeles de ulike enhetene og planer for 
å nå disse målene. Budsjettet har sin store fordel ved at man kan følge en lagt plan og har 
mulighet til å kontrollere resultater opp mot budsjettet (Sullivan & Sherrifrin, 2003). 
Det er opp til hver enkelt organisasjon hvor ofte de følger opp budsjett mot virkelige tall 
(Drury, 2000), men månedsvis oppfølging er mest vanlig. Jo oftere en følger opp budsjett, jo 
tidligere vil man kunne oppdage avvik. Johansson & Kullvén (2005) presiserer at det er viktig 
å analysere og kartlegge hvorfor de positive og negative avvikene oppstår og ta lærdom av 
det.  
 26 
Kritikken mot budsjett 
Budsjettet har i flere tiår blitt utsatt for kritikk og det blir trukket frem flere ulemper knyttet til 
styringsverktøyet (Bogsnes, 2016). Allerede på 1970-tallet ble styringsverktøyet kritisert. 
Spesielt fra boken «Relevance Lost – The Rise and Fall of Management Accounting» av 
Johnson og Kaplan (1987) med et hovedbudskap om at ledere ikke fikk tilstrekkelig og riktig 
informasjon fra budsjettet til å kunne styre driften. Bjørnenak (2010) hevder at verden har 
endret seg, mens styringssystemene fortsatt er de samme. Styringsverktøyet blir av Hope og 
Fraser (2003) kritisert for å være et tidkrevende i boken med den klare tittelen mot budsjett 
«Beyond Budgeting – How Managers Can Break Free from the Annual Performance Trap». 
Sammen med nevnte kritikere har Jan Wallander (1999) kanskje vært den kritikeren som har 
gått hardest ut mot budsjettet og kalt det et ”unødvendig onde”.  
Et budsjett vil i noen tilfeller være utarbeidet måneder før budsjettåret faktisk starter, noe 
Bogsnes (2016) kritiserer da det er stor sannsynlighet for at omgivelsene og den økonomiske 
situasjonen er endret. Ved å ha et styringssystem som låser seg til en bestemt plan vil gjøre det 
vanskelig å kunne prioritere nye lønnsomme prosjekter raskt, samtidig med at det planlagte 
prosjektet kanskje er ulønnsomt. Budsjett er ofte veldig detaljerte og ressurskrevende og kan 
derfor hindre initiativ og innovasjon (Beyond Budgeting, 2019). I bransjer med lav 
forutsigbarhet vil det være mer ugunstig med budsjetter (Bergstrand, 2009). Med budsjett vil 
også kostnadskontrollen utføres for sent (Bogsnes, 2016). Ved evaluering av den økonomiske 
situasjonen mot slutten av året vil fokus på budsjett være høyaktuelt, mens det i andre perioder 
av året ikke er like aktuelt.  
Mens de hardeste kritikerne Wallander, Bogsnes, Hope og Fraser argumenterer for at 
budsjettet er et problem for alle bedrifter og inneholder fundamentale feil, er det gjort studier 
som gir ulike resultater. Libby og Lindsay (2010) finner ingen sterk kritikk mot budsjett, men 
finner støtte i noen av kritikkmomentene. Mange er enige i at budsjettet ikke er optimalt og at 
istedenfor å fjerne styringsverktøyet helt, bør det forbedres (Libby & Lindsay, 2010; Eriksrud 
& McKeown, 2010). 
 
 
 
  
27 
Bruksområde for budsjett 
 
Figur 3.1: Bruksområde for budsjett (Bragelien, 2018; Bergstrand, 2009) 
Etter å ha gjennomgått kritikken mot budsjettet som styringsverktøy vil vi med figur 3.1 
beskrive hvilke situasjoner budsjettet passer best i. Figur 3.1 forklarer en virksomhets 
markedssituasjon gjennom forutsigbarhet og handlefrihet. Feltene markert i grønt viser hvor 
budsjettet passer best, og vi legger merke til at forutsigbarhet er viktig for at budsjettet skal gi 
en virksomhet størst mulig nytteverdi. At forutsigbarhet er en viktig forutsetning kan vi se i 
sammenheng med deler av kritikken mot budsjettet. Som vi var inne på i forrige avsnitt hevder 
kritiske røster at budsjettets forutsetninger fort blir utdaterte (Bogsnes, 2016). Forutsigbarhet 
impliserer at forutsetningene gjelder over tid, og i en slik situasjon vil budsjettet fungere godt 
som styringsverktøy. 
Alternativt verktøy til budsjett 
I forlengelsen av tradisjonell budsjetteori og kritikken mot budsjett som styringsverktøy, vil 
vi videre presentere et økonomisk styringsverktøy som kan supplere det tradisjonelle 
budsjettet.  
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Rullerende prognoser 
Ekholm og Wallin (2000) hevder at rullerende prognoser kan fungere som et alternativ og 
supplement til det tradisjonelle budsjettet. Prognoser er i likhet med budsjett en forutsigelse 
av bedriftens økonomi (Bergstrand, 2009). Budsjettets manglende evne til å si noe om 
fremtiden kan løses ved å benytte rullerende prognoser (Andersen & Opsahl, 2011). Budsjettet 
lages ofte årlig og gjelder for et regnskapsår om gangen, mens prognoser kan endres underveis 
og er et godt verktøy å bruke når virkeligheten avviker fra budsjettet (Burns, Quinn, Warren 
& Oliveira, 2013). Hovedidéen er ikke at man skal erstatte prognose med budsjett, men å bruke 
prognoser til å se fremover. Dersom man velger ut og oppdaterer de viktigste variablene, vil 
en få bedre prognoser for fremtiden uten å øke den totale arbeidsmengden i vesentlig grad 
(Bergstrand, 2009). I figur 3.2 under illustrerer vi hvordan budsjett og rullerende prognoser 
kan se ut.  
 
Figur 3.2: Budsjett og rullerende prognoser (Bragelien, 2018; Bergstrand, 2009).  
Bergstrand (2009) hevder at det ikke er en bestemt måte å organisere prognoser på, men det 
mest vanlige er å ha en prognose for hvert kvartal - for eksempel i form av å alltid ha planlagt 
for to kvartaler frem i tid. De største fordelene med rullerende prognoser er at 
planleggingsprosessen effektiviseres og at evnen til å tilpasse seg i omgivelsene øker (Eriksrud 
& McKeown, 2010). Ved å oftere oppdatere prognosene vil en få mer pålitelig informasjon, 
som igjen kan føre til økt lønnsomhet gjennom bedre beslutningsgrunnlag (Bergstrand, 2009).  
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3.3 Likviditet og soliditet 
Dette underkapittelet presenterer likviditet og soliditet. Begrepene benyttes ofte som mål på 
en bedrifts betalingsevne på kort og lang sikt (Kristoffersen, 2019). Formålet med vår analyse 
av likviditet og soliditet er å danne et bilde av hvordan den historiske betalingsevnen i 
Rosenborg i tidsperioden 2009-2018 har vært. 
Likviditetsgrad 
Likviditetsgraden gir innsikt i hvilken grad selskapet har likvide midler til å dekke sin 
kortsiktige gjeld (Kristoffersen, 2019, s. 460). Formelen er omløpsmidler dividert med 
kortsiktig gjeld som vist under. Omløpsmidler defineres som finansielle eiendeler som ikke er 
anskaffet til varig eie eller bruk (SSB, 2018). Kortsiktig gjeld er poster som for eksempel 
leverandørgjeld og skatt som skal betales innen ett år. En tommelfingerregel er at 
likviditetsgraden bør ligge over 2,0 (Kristoffersen, 2019, s. 468). Likviditetsgraden tar ikke 
hensyn til at postene har ulike bindingstider og omløpshastighet som gjør vanskelig å tolke. I 
vår analyse av likviditetsgraden vil vi ta utgangspunkt i Rosenborg og tre andre norske 
konkurrenter til sammenligning. Forholdstallet har følgende formel:  
𝑳𝒊𝒌𝒗𝒊𝒅𝒊𝒕𝒆𝒕𝒔𝒈𝒓𝒂𝒅 𝟏 =  
𝑶𝒎𝒍ø𝒑𝒔𝒎𝒊𝒅𝒍𝒆𝒓
𝑲𝒐𝒓𝒕𝒔𝒊𝒌𝒕𝒊𝒈 𝒈𝒋𝒆𝒍𝒅
 
Ikke 
tilfredsstillende Svak Tilfredsstillende God Meget god 
< 0,5 0,5-0,99 1-1,49 1,5-2 >2 
(Forvalt, 2019) 
Soliditet 
Soliditeten gir utrykk for bedriftens evne til å tåle tap. Bedrifters soliditet er gjerne knyttet til 
størrelsen på egenkapitalen i forhold til bedriftens samlede kapital. Jo høyere 
egenkapitalprosent, desto bedre er soliditeten i bedriften (Kristoffersen, 2019, s. 96).  
𝑺𝒐𝒍𝒊𝒅𝒊𝒕𝒆𝒕 =
𝑬𝒈𝒆𝒏𝒌𝒂𝒑𝒊𝒕𝒂𝒍
𝑬𝒈𝒆𝒏𝒌𝒂𝒑𝒊𝒕𝒂𝒍 + 𝑮𝒋𝒆𝒍𝒅
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3.4 Lønnsomhet 
Vi vil analysere og sammenligne Rosenborgs driftsmargin og driftsrentabilitet opp mot 
konkurrerende klubber for å danne et bilde av klubbens lønnsomhet. Hensikten med 
sammenligningen er å danne seg et bilde av lønnsomheten i bransjen Rosenborg opererer i. 
Driftsmargin 
Driftsmarginen viser hvor mye virksomheten sitter igjen med for hver krone som er omsatt 
(Kristoffersen, 2019, s. 449). Lavere driftsmarginer indikerer lavere lønnsomhet fra et selskap. 
Driftsmargin har følgende formel:  
 
𝑫𝒓𝒊𝒇𝒕𝒔𝒎𝒂𝒓𝒈𝒊𝒏 𝒊 𝒑𝒓𝒐𝒔𝒆𝒏𝒕 =  
𝑫𝒓𝒊𝒇𝒕𝒔𝒓𝒆𝒔𝒖𝒍𝒕𝒂𝒕 
𝑫𝒓𝒊𝒇𝒕𝒔𝒊𝒏𝒏𝒕𝒆𝒌𝒕𝒆𝒓
 
Driftsrentabilitet 
Driftsrentabilitet er driftsresultat i prosent av sysselsatt kapital til drift (Norges Bank, 2007). I 
brøkens nevner trekkes driftsfremmed kapital og kortsiktig rentefri gjeld vekk. Den kortsiktige 
rentefrie gjelden forfaller innen et år per definisjon og krever derfor ikke avkastning. 
Driftsrentabilitet har følgende formel:  
 
𝑫𝒓𝒊𝒇𝒕𝒔𝒓𝒆𝒏𝒕𝒂𝒃𝒊𝒍𝒊𝒕𝒆𝒕 =  
𝑫𝒓𝒊𝒇𝒕𝒔𝒓𝒆𝒔𝒖𝒍𝒂𝒕
𝑻𝒐𝒕𝒂𝒍𝒌𝒂𝒑𝒊𝒕𝒂𝒍 − 𝒅𝒓𝒊𝒇𝒕𝒔𝒇𝒓𝒆𝒎𝒎𝒆𝒏𝒅𝒆 𝒆𝒊𝒆𝒏𝒅𝒆𝒍𝒆𝒓 − 𝒌𝒐𝒓𝒕𝒔𝒊𝒌𝒕𝒊𝒈 𝒓𝒆𝒏𝒕𝒆𝒇𝒓𝒊 𝒈𝒋𝒆𝒍𝒅
 
 
Etter å ha gjennomgått tradisjonell økonomisk teori i dette kapittelet, vil vi i kapittel 4 ta for 
oss teori og empiri relatert til fotball som bransje. Som vi nevnte innledningsvis i kapittelet 
må det teoretiske grunnlaget presentert i kapittel 3 og det fotballspesifikke grunnlaget vi vil 
presentere i kapittel 4 ses i sammenheng for å danne et helhetlig rammeverk for oppgavens 
analyse. 
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4. Beskrivelse av fotball som bransje 
I dette kapittelet vil vi presentere kjennetegn og særtrekk rundt fotball som bransje. Hensikten 
med kapittelet er å skape en kontekst for den senere analysen gjennom tidligere empiri. Vi ser 
på tidligere forskning på idretts- og fotballøkonomi, kjennetegn ved fotball som 
konkurranseform og særtrekk ved norsk fotball.  
4.1 Tidligere forskning på økonomisk styring av fotballklubber 
Det hevdes at forskning på idrettsøkonomi begynte med Simon Rottenbergs beskrivelse av 
arbeidsmarkedet for baseballspillere i USA på 1950-tallet (Andreff & Szymanski, 2006, s. 1). 
Artikkelen peker på at arbeidsmarkedet for baseballspillere er preget av monopsoni1 hvor laget 
opptrer som kjøper og spillerne som selgere (Rottenberg, 1956). En klausul omtalt som 
Reserve Clause skulle sikre lik distribusjon av gode spillere lagene i mellom. Klausulen ga 
lagene eiendomsrett over spilleren, og spilleren kunne ikke motta tilbud fra andre lag uten at 
klubbene hadde blitt enige først (Rottenberg, 1956). Rottenberg kommer til slutt frem til sitt 
Invariance Principle: uavhengig av klausulen vil spillere havne i de lagene hvor de har størst 
produksjonsverdi, fordi lag med mindre økonomiske muskler ikke vil evne å holde på de beste 
spillerne over lengre tid. I så fall vil spillerne lønnes lavere enn sin markedsverdi. Gjennom 
sin tilnærming gikk Rottenberg langt i å antyde at Coase-teoremet2 kunne beskrive 
arbeidsmarkedet for baseballspillere (Andreff & Szymanski, 2006, s. 1).  
Et annet viktig bidrag til litteraturen om idrettsøkonomi finner vi hos Walter Neale. Også han 
beskriver amerikansk idrett i sin tilnærming til idrettens organisasjons- og konkurranseform. 
I en artikkel fra 1964 forsøker Neale å finne ut om idretten skiller seg fra ordinært næringsliv 
ved at en monopoltilstand ikke er lønnsom (Neale, 1964). Neale kommer frem til at det går et 
skille mellom den sportslige og økonomiske balansen (Andreff & Szymanski, 2006, s. 1). I 
den sportslige konkurransen er lagene gjensidig avhengige for å lage et best mulig produkt. 
En dominant aktør vil derfor ikke være fordelaktig for ligaen. Neale omtaler derfor ligaen som 
 
1 Markedsform hvor en stor kjøper dominerer markedet (Store Norske Leksikon, 2019). Dette står i et slags 
motsetningsforhold til monopol, hvor en stor selger dominerer markedet. 
2 Coase-teoremet sier at økonomiske aktører vil kunne rette opp i markedssvikt ved fravær av transaksjonskostnader 
(Jakobsen, 1999).  
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bedriften i økonomisk forstand, til tross for at de enkelte lagene kan defineres som en bedrift 
i juridiske termer (Neale, 1964). Bedriften i form av ligaen vil være mindre lønnsom jo større 
konkurranseskjevheten er. De enkelte lagene vil derfor ønske å vinne, men ikke nødvendigvis 
være totalt dominante. 
I europeisk forskning ble tematikken for alvor satt på kartet med artikkelen The Economics of 
Profesionnal Football: The Football Club as a Utility Maximizer av Peter Sloane (1971). I 
denne artikkelen argumenterer forfatteren for at fotballklubber av natur ikke er 
profittmaksimerende, men heller søker å maksimere nytte. Nytten må her forstås som sportslig 
suksess. Klubbenes mål er å maksimere antall poeng med utgangspunkt i de økonomiske 
midlene man har til disposisjon. Sloane er også inne på begrepet konkurransebalanse hvor han 
bygger på deler av Neale (1964) sitt arbeid. Produktet enhver liga produserer vil ikke virke 
attraktivt for konsumentene (publikum) dersom utfallet av kamper er gitt på forhånd, altså at 
det foreligger en betydelig konkurranseskjevhet. For fotballen som produkt er det derfor 
avgjørende at ikke en klubb er fullstendig dominant. 
4.2 Fotball som konkurranseform 
I dette delkapittelet ønsker vi å introdusere leseren for særegenhetene ved fotballbransjen. Vi 
vil rette fokus mot konkurransesituasjonen og hvordan målet om stadig resultatforbedring 
preger klubbene. 
Sportslig suksess er hovedmålet 
I boken Godfoten beskriver Rosenborgs mangeårige suksesstrener Nils Arne Eggen klubbens 
verdifundament, historiske og sportslige utvikling og sin egen trenergjerning. Når det gjelder 
forholdet mellom den sportslige prestasjonsgruppen og administrasjonen kommer Eggen med 
følgende enkle beskrivelse: «pengene er midlet – poengene er målet!» (Nyrønning, 1999, s. 
112). I praksis betyr dette at sportslig suksess er viktigere enn økonomisk overskudd, men at 
en solid klubbøkonomi er en forutsetning for å nå de sportslige målsetningene. Klubbens mål 
er å maksimere antall poeng ut fra de økonomiske midlene man har til disposisjon 
(Bertheussen, 2011). Som vi så i avsnitt 4.1 er også Peter Sloane inne på dette i sin artikkel 
fra 1971.  
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Konkurransesituasjon 
I sin artikkel Lønnsspiralen i fotballnæringen – en gordisk knute? beskriver Bernt Arne 
Bertheussen (2011) konkurransen i fotballnæringen som nådeløs. I seriesystemet deles det ut 
et gitt antall poeng, og for at en klubb skal kapre flere poeng må nødvendigvis en annen klubb 
kapre færre. Når klubbene omsetter sine økonomiske midler for å bedre sine sportslige 
resultater, vil det dermed gå på bekostning av andre. Endringen i oppnåelse av sportslige 
resultater mellom to klubber er dermed et nullsumspill, hvor én klubb ikke kan gjøre det bedre 
uten at en annen gjør det dårligere (Bertheussen, 2011). Fenomenet kan relateres til spillteori 
og beskrives ved hjelp av fangens dilemma3.  
Til tross for at rivaliseringen er et resultat av klubbenes ønske om å vinne, viser det seg at 
interessen for fotball blir større jo jevnere den enkelte liga er (Sperling, Nordskilde, & 
Bergander, 2010). Med andre ord vil ikke en liga hvor en enkelt klubb er fullstendig dominant 
virke fremmende for fotballen som et produkt, akkurat slik som Neale sin artikkel fra 1964 
beskriver amerikansk idrett. Klubbene er sterke rivaler, men de er på en annen side til for 
hverandre. En balansert konkurransesituasjon vil stimulere interessen rundt sporten, noe som 
igjen vil øke klubbenes inntekter (Gammelsæter & Ohr, 2002, s. 12). Sammenhengen mellom 
økonomisk styrke og konkurransebalanse diskuteres i The Economics of Football av Stephen 
Dobson og John Goddard (2001). Se denne boken for mer om dette. 
Konstant resultatmåling  
Den profesjonelle fotballen blir stadig mer tilgjengelig for publikum gjennom dekning på flere 
plattformer. Som et resultat av denne utviklingen er resultatmålingen i det offentlige rom langt 
større i fotball enn i andre næringslivsorganisasjoner (Gammelsæter & Ohr, 2002, s. 13). 
Fotballklubbers spillere og ledere utsettes for kontinuerlig måling basert på resultater gjennom 
sesongen. I det ordinære næringslivet benyttes vanligvis kvartalsvis målinger for børsnoterte 
selskaper. For små og mellomstore selskaper som ikke er børsnoterte er resultatmålingen 
gjerne sjeldnere. Fotballklubber måles derfor kontinuerlig i det offentlige rom ut fra sine 
prestasjoner, noe som er ulikt fra tradisjonelle bedrifter i næringslivet.  
 
 
3 Et verktøy for å analysere strategisk atferd mellom to aktører. 
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Den gode og den onde sirkel 
Empiri viser at lønnskostnader kan forklare så mye som 77% av norske klubbers 
tabellplassering (Gammelsæter & Ohr, 2002). Lønnsnivået har økt betraktelig innen fotballen 
de senere årene. Økningen kan i stor grad forklares med økt interesse og kommersialisering 
av fotballen som verdensomspennende produkt. Daværende president i det europeiske 
fotballforbundet (UEFA) Michel Platini uttalte i 2009 at lønnsnivået i klubbene ikke bør 
overstige 60% av omsetningen (Chadwick & Hamil, 2010). Selv om lønnsnivået har økt de 
senere årene, har også klubbenes inntekter økt som følge av en økt kommersialisering av 
fotballen. Klubbene benytter gjerne lønn som verktøy for å tiltrekke seg spillere og få enda 
bedre resultater og inntekter. Jo bedre spilleren er, jo mer vil spilleren tjene. Dersom en klubb 
leverer svake sportslige resultater, vil dette forplante seg i lavere inntekter og dårligere spillere, 
som vist i figur 4.1 nedenfor.  
 
 
Figur 4.1: Den gode og onde sirkel i fotballklubber (Engebretsen & Holt, 2012) basert på 
(Sperling, Nordskilde, & Bergander, 2010). 
Også studier fra England støtter sammenhengen mellom lønnskostnader og tabellplassering 
(Szymanski & Kuipers, 2009). I de to øverste divisjonene i England kunne 89% av 
tabellplasseringene ved sesongslutt forklares ut fra klubbenes lønnskostnader på 1990-tallet. 
Utfordringen for klubbene er å håndtere lønnsforpliktelsene om en inntektsstrøm stopper opp. 
Dersom klubbens lønnskostnader er høye og inntektene reduseres som følge av svakere 
prestasjoner på banen, vil klubbens økonomi settes under press. Som en konsekvens av dette 
vil man kunne se seg nødt til å selge spillere og dermed svekke klubbens konkurransedyktighet 
ytterligere. 
Høyere 
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Kritiske sportslige terskelnivåer 
 
Figur 4.2: Mulighets- og trusselsterskelen for norske toppfotballklubber (Bertheussen, 2011). 
Figur 4.2 beskriver mulighetene og truslene norske klubber står ovenfor basert på sportslig 
prestasjon. Konkurransesituasjonen for norske klubber bærer preg av muligheten for opprykk 
og nedrykk mellom divisjoner. De to øverste divisjonene heter Eliteserien og OBOS-ligaen, 
og de øverste divisjonene sett under ett er definert som Norsk Toppfotball (Eliteserien, 2016). 
Eliteserien utgjør det høyeste nivået i norsk fotball, noe som også har implikasjoner rent 
økonomisk. Gjennom større medieeksponering, attraktivitet blant sponsorer og mulighet til å 
tiltrekke seg de beste spillerne er det totale inntektspotensialet høyere i Eliteserien enn i 
OBOS-ligaen. Et nedrykk vil derfor ha betydelige negative konsekvenser for en klubb.  
På den andre siden innebærer plassering blant de tre øverste lagene i Eliteserien eller 
cupmesterskap mulighet til å kvalifisere seg til Europaligaen (Europa League) eller 
Mesterligaen (Fotball.no, 2019). Deltakelse i en av de europeiske klubbturneringene gir et 
betydelig inntektspotensial. Ved å kvalifisere seg til Mesterligaen lå det 149 millioner kroner 
i potten for sesongen 2018/19 (Deloitte, 2019). For Europaligaen er den økonomiske gevinsten 
mindre, men den vil fortsatt utgjøre et betydelig tilskudd til norske klubbers økonomi. For 
eksempel fikk Sarpsborg 08 tilskudd fra UEFA på 62 millioner kroner for å kvalifisere seg til 
gruppespillet i Europaligaen i 2018, noe som tilsvarte omtrent halvparten av klubbens totale 
driftsinntekter dette året (Deloitte, 2019). 
Terskelnivåene i norsk fotball er dermed svært avgjørende for klubbene økonomisk sett. Bedre 
resultater vil gi høyere inntekter, slik vi så i figur 4.1. Høyere inntekter gjør det mulig for 
OBOS-ligaen
Eliteserien
Champions 
League/Europaligaen
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klubbene å investere i enda bedre spillere som øker konkurransekraften ytterligere. Likevel vil 
det ikke nødvendigvis være en sammenheng mellom sportslig og økonomisk resultat 
(Gammelsæther, 2010). Bedre spillere vil kreve høyere lønn, hvilket medfører at klubbene 
benytter mye av de økte inntektene på spillerne. Høyere inntekter og høyere lønnskostnader 
peker i hver sin retning og gjør det økonomiske utfallet av sportslig suksess usikkert. 
4.3 Spesielle trekk ved norsk fotball 
I dette delkapittelet ønsker vi å introdusere leseren for spesielle trekk ved norsk toppfotball. 
Vi vil presentere ulike organisasjonsmodeller, betraktninger rundt norske klubbers 
økonomiske utvikling og det finansielle oppfølgingssystemet. 
Organisering av norske klubber 
Norske fotballklubber er drevet som frivillige organisasjoner, som oftest omtalt som 
idrettsforeninger (Gammelsæter & Jakobsen, 2008). Det er NFF som innvilger lisens til den 
enkelte klubb, og for å få lisens må spillere og trenere være medlemmer av klubben. Årsmøtet 
er klubbenes øverste organ. Her velger medlemmene frem et styre som er ansvarlig for å 
overse administrasjonen av klubben. En slik organisering finner vi ikke overalt. I England er 
for eksempel de fleste klubber organisert som aksjeselskaper, hvorav over 20 var registrert på 
Londonbørsen allerede i 2002 (Gammelsæter & Jakobsen, 2008). 
Selv om det er idrettsforeningen som sitter med den formelle makten er ikke den norske 
modellen fri for innflytelse fra private aktører. På 1990-tallet økte profesjonaliseringen og 
kommersialiseringen av fotballen, og den såkalte Dualmodellen vokste frem. Modellen 
beskriver en organisering hvor klubben gir rettigheter til et aksjeselskap, som forvalter blant 
annet kommersielle rettigheter på vegne av klubben. Målet med en slik organisering var å 
tilføre klubbene kapital, samtidig som den idrettslig tradisjon med stor grad av frivillighet ble 
ivaretatt (Gammelsæter & Ohr, 2002, s. 142). 
I forlengelsen av Dualmodellen har en ny organisasjonsmodell for norske klubber vokst frem: 
Investormodellen. Denne modellen tar utgangspunkt i at enkeltinvestorer eller 
investeringsselskaper finansierer kjøp av spillere (Engebretsen & Holt, 2012). I praksis er det 
fortsatt klubben som eier spilleren, men investoren sikrer seg en andel av spillerrettigheten og 
dermed en andel av salgssummen dersom spilleren blir solgt videre. På den måten er det ikke 
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urimelig å tenke seg at investoren får en form for uformell makt over beslutningene som fattes 
av klubbens styre.  
I denne utredningen studerer vi Rosenborg, og vi skylder leseren å gjøre oppmerksom på at 
Rosenborg er en medlemsstyrt klubb. Klubben har vært drevet som en idrettsforening siden 
den ble stiftet, og det er lite tenkelig at organisasjonsmodellen vil bli endret (Munkvold, 2019). 
Trampolineøkonomi 
Norsk fotball profiterte på den økte profesjonaliseringen på 1990-tallet. En rekke norske 
spillere spilte i store europeiske ligaer, landslaget kvalifiserte seg til VM-sluttspill i både 1994 
og 1998 og Rosenborg kvalifiserte seg til Mesterligaen ved flere anledninger. Inntektene til 
norske eliteserieklubber økte fra 160 til 577 millioner kroner mellom 1993 og 2000 
(Gammelsæter & Ohr, 2002, s. 10). Lønnsomheten økte ikke tilsvarende, da økte inntekter i 
stor grad ble brukt til å reinvestere i bedre spillere og betale ut høyere lønn. Rundt år 2000 slet 
klubbene økonomisk på lik linje som før profesjonaliseringen tiltok tidlig på 1990-tallet. 
Oppgangen på 1990-tallet kan beskrives som oppturen på et trampolinehopp, mens nedgangen 
på tidlig 2000-tall kan betegnes som nedturen. 
Trampolineøkonomi kan derfor defineres som store, gjentagende svingninger i økonomien i 
norske klubber. Fenomenet handler om at klubbene i gode tider investerer stort i nye spillere 
med tilhørende dyre lønnskontrakter. Dersom de sportslige resultatene uteblir vil klubbene få 
problemer med å overholde sine økonomiske forpliktelser. Det kan føre til videre satsning blir 
redusert fordi man tvinges til kostnadskutt. Oppgangsperiodene kan bli særlig forsterket når 
norske klubber har suksess i europeiske turneringer (Gammelsæter & Ohr, 2002, s. 33). Hvis 
ikke ressursene forvaltes langsiktig og fornuftig, vil syklusene kunne bli svært høye i de gode 
periodene, for deretter å bli svært lave i nedgangstider. Gammelsæter og Ohr tar til orde for at 
klubbene må gjøre tiltak som hindrer de store svingningene, slik at ikke trampolineøkonomien 
svekker klubbens evne til fremtidig satsning.  
Finansielt oppfølgingssystem 
Som følge av svake økonomiske resultater blant norske eliteserieklubber på 2000-tallet så 
Norges Fotballforbund seg nødt til å regulere klubbøkonomien. I følge seksjonssjef for 
klubbstøtte i NFF, Rune Nordhaug, var eliteserien den eneste ligaen i Europa hvor samtlige 
klubber leverte negative driftsresultat i 2008 (Nordhaug, 2019). Etter å ha hentet inspirasjon 
fra hvordan det nederlandske fotballforbundet innvilget lisens til de profesjonelle klubbene, 
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innførte NFF det finansielle oppfølgingssystemet (FOS) i 2008. Systemet skal ha en 
stabiliserende effekt på norske klubbers økonomi ved at man gjennomfører to årlige kontroller 
av klubbenes budsjetter og regnskap. Klubbene gis poeng basert på gitte økonomiske kriterier. 
Likviditet og egenkapital er de størst vektede måltallene med 30% hver, mens 
totalkapitalrentabilitet, personalkostnader, resultat før skatt, bærekraftig resultat og 
arbeidskapital i prosent av omsetning utgjør de resterende kriteriene (Deloitte, 2019).  
Klubbene rangeres i grønn, gul eller rød sone avhengig av klassifiseringen på de ulike 
økonomiske parameterne. Dersom en klubb havner i rød sone må en handlingsplan for å havne 
i gul sone i løpet av tre år fremlegges for NFF (Deloitte, 2019). Etter første økonomiske måling 
av klubbene i 2009 har andelen klubber i rød sone gått fra syv til null i 2018, og på generelt 
nivå kan den økonomiske situasjonen i norsk fotball per i dag anses som god (Nordhaug, 
2019). 
I dette kapittelet har vi presentert kjennetegn og særtrekk rundt fotballbransjen Rosenborg 
opererer i. Sammen med det teoretiske rammeverket vi presenterte i kapittel 3 har kapittelet 
skapt en kontekst for den senere analysen. Vi vil i neste kapittel gjøre en regnskapsanalyse av 
Rosenborg, før vi i kapittel 6 gjør en budsjettavviksanalyse. 
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5. Regnskapsanalyse 
I dette avsnittet vil vi analysere Rosenborgs årsregnskaper i perioden 2009-2018. Kristoffersen 
(2019) definerer regnskapsanalyse som alle teknikker som benyttes for å kartlegge og belyse 
en bedrifts økonomiske stilling og utvikling. Gjennom å analysere klubbens kostnads- og 
inntektsutvikling vil vi forsøke å besvare vårt første forskningsspørsmål:  
Hvordan er sammenhengen mellom Rosenborgs økonomiske resultater og sportslige 
prestasjoner? 
I tillegg til å besvare det første forskningsspørsmålet, vil vi identifisere hvilke kostnadsposter 
og inntektskilder som er av størst betydning for klubben. Gjennom å analysere årsregnskap, 
likviditet, soliditet og lønnsomhet danner vi et bilde av Rosenborgs økonomiske situasjon 
gjennom tiårsperioden. 
5.1 Økonomisk oversikt 
I tabell 5.1 nedenfor fremstiller vi klubbens økonomiske resultater i kombinasjonen med noen 
statistiske måltall. Til høyre i tabellen har vi lagt til de sportslige resultatene i de respektive 
årene. 
År Driftsinntekter Driftskostnader Driftsresultat Driftsmargin 
Plassering 
Eliteserien 
Gruppespill 
Europa 
2009 197 408 241 845  - 44 437  -23 % 1 Nei 
2010 220 222 233 802  - 13 580  -6 % 1 Ja 
2011 159 113 194 443  - 35 330  -22 % 3 Nei 
2012 201 234  200 587  647  0 % 3 Ja 
2013 163 910  181 542  - 17 632  -11 % 2 Nei 
2014 154 301  172 664  - 18 363  -12 % 2 Nei 
2015 215 720  209 887  5 833  3 % 1 Ja 
2016 230 146  196 101  34 045  15 % 1 Nei 
2017 292 794  251 822  40 972  14 % 1 Ja 
2018 264 495  284 899  - 20 404  -8 % 1 Ja 
Gjennomsnitt 209 934  216 759  - 6 825 -5 %   
Standardavvik 42 918  33 482  26 226 12 %   
Median  208 477  205 237  - 15 606 -7 %   
Min 154 301  172 664  - 44 437 -23 %   
Maks 292 794  284 899  40 972 15 %   
Tabell 5.1: Driftsresultat 2009-2018 og sportslige resultater (Rosenborg Ballklub årsberetning 2009-2018). 
Tall i 1000. 
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Tabell 5.1 viser at Rosenborg har negative driftsresultat seks av de ti årene vi har undersøkt 
(2009, 2010, 2011, 2013, 2014 og 2018). Selv om klubben har tatt seks seriemesterskap i 
perioden og deltatt i gruppespill i Europa ved fem anledninger, observerer vi et 
gjennomsnittlig4 negativt driftsresultat på 6,8 millioner kroner. Av de statistiske måltallene ser 
vi at de økonomiske resultatene varierer stort basert på min- og maksverdier som presentert i 
tabell 5.1. Klubbens gjennomsnittlige driftsinntekter er på 210 millioner, mens 
gjennomsnittlig driftskostnad er i underkant av 217 millioner. Til tross for at gjennomsnittlige 
kostnader er høyere enn gjennomsnittlige inntekter, er standardavviket høyere på inntektssiden 
slik det er presentert i tabell 5.1, noe som indikerer at inntektene varierer mer enn kostnadene. 
Det er interessant å merke seg at standardavviket på driftsresultatet er på 26,2 millioner kroner, 
og det er grunn til å tro at klubben ikke klarer å tilpasse kostnadene etter inntektene. 
To perioder: 2009-2014 og 2015-2018 
En nærmere analyse av tallene indikerer at perioden mellom 2009-2018 er todelt med hensyn 
til økonomisk resultat. I perioden mellom 2009-2014 viser klubben negative resultat hvert år 
med unntak av 2012. Gjennom intervju med klubbens mangeårige økonomisjef, Roar 
Munkvold (2019), blir vi fortalt at perioden etter den internasjonale finanskrisen i 2008 ga 
klubben store økonomiske utfordringer. Sponsormidlene forsvant, og klubben brukte lang tid 
på å tilpasse kostnadsnivået til et lavere inntektsgrunnlag. I Rosenborgs årsberetninger fra 
perioden 2009-2014 er det stort fokus på prosessen rundt å redusere klubbens kostnader. 
Tabell 5.1 viser at klubbens kostnader er 69 millioner lavere i 2014 sammenlignet med 2009. 
Det er likevel ikke før i 2015 at man viser et positivt resultat fra driften. Unntaksåret 2012 
forklares med større inntekter fra spillersalg og europacupspill. Disse inntektspostene kommer 
vi nærmere inn på i underkapittel 5.4 og 5.5. Det gjennomsnittlige driftsresultatet i perioden 
2009-2014 er på -21,4 millioner, og gjennomsnittlig driftsmargin er på -12%.  
Rosenborgs økonomiske resultater er i perioden 2015-2018 langt mer positive, som presentert 
i tabell 5.1. Gjennomsnittlig driftsresultat er omtrent 15 millioner, og gjennomsnittlig 
driftsmargin er på 6%. Sammenlignet med perioden 2009-2014, viser 2015-2018 en 
forbedring på 36 millioner i gjennomsnittlig driftsresultat og 18 prosentpoeng høyere 
driftsmargin. I denne perioden har klubben gjennomført en stor sportslig satsning hvor man 
 
4 Alle gjennomsnittsberegninger  i denne utredningen er gjort med aritmetisk gjennomsnitt 
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bevisst har økt kostnadene for å utvikle det sportslige produktet, også kjent som 
treårssatsningen (Munkvold, 2019). Perioden 2015-2018 sett under ett viser en betydelig 
økning både på inntekts- og kostnadssiden. Kostnadsnivået i 2018 var 65% høyere enn i 2014, 
mens inntektene økte med 71%. I perioden 2015-2018 er min- og maksverdier på 
kostnadssiden er henholdsvis 196 og 285 millioner kroner, mens tilsvarende verdier på 
inntektssiden er 216 og 293 millioner kroner.  
På bakgrunn av tabell 5.1 vil vi videre i oppgaven se på sammenhengen mellom Rosenborgs 
økonomiske og sportslige resultater i perioden 2009-2018. Videre vil vi introdusere klubbens 
inntekts- og kostnadsside for å identifisere hvordan postene avhenger av sportslig resultat. 
5.2 Inntekts- og kostnadsutvikling 
År 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Plassering Eliteserien 1 1 3 3 2 2 1 1 1 1 
Gruppespill Europa Nei Ja Nei Ja Nei Nei Ja Nei Ja Ja 
 
 
Figur 5.1: Totaloversikt inntekter Rosenborg Ballklub 2009-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 2009-2018). Tall i 1000. 
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År 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Plassering Eliteserien 1 1 3 3 2 2 1 1 1 1 
Gruppespill Europa Nei Ja Nei Ja Nei Nei Ja Nei Ja Ja 
 
 
Figur 5.2: Totaloversikt kostnader Rosenborg Ballklub 2009-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 2009-2018). Tall i 1000.
Figur 5.1 og 5.2 viser Rosenborgs inntekter og kostnader i perioden 2009-2018 i nærmere 
detalj. Driftsinntektene stiger med 67 millioner kroner fra 2009-2018, hvilket tilsvarer en 
økning på 34%. Driftskostnadene stiger i samme periode med 43 millioner kroner; en økning 
på 18%. Perioden 2009-2014 viser en nedgang på inntekts- og kostnadssiden, som vi var inne 
på i avsnitt 5.1. Motsatt viser perioden 2015-2018 en betydelig oppgang.  
Ser man hele perioden 2009-2018 under ett, er det flere interessante trender som utpeker seg. 
I figur 5.2 ser vi at lønnsandelen øker med hele 22 prosentpoeng av klubbens driftskostnader 
fra 2009 til 2018, hvilket utgjør en økning på 76 millioner kroner i absolutte tall. 
Lønnskostnadene utgjør 148 millioner kroner i 2018; en andel på 52% av klubbens 
driftskostnader.   
Figur 5.1 viser at klubbens UEFA-inntekters andel av de totale driftsinntektene varierer 
betydelig fra år til år. Inntektene er avhengig av at klubben minst spiller kvalifisering til et 
europeisk gruppespill, og de øker jo lengre man kommer i enten Mesterligaen eller 
Europaligaen. I 2017 og 2018 utgjorde UEFA-inntektene henholdsvis 20% og 28% av de 
totale driftsinntektene. 
5.3 Lønn- og personalkostnader 
I dette delkapittelet vil vi analysere utviklingen i klubbens lønnskostnader i perioden 2009-
2018 nærmere. Forhold som endringer i antall ansatte, gjennomsnittslønn og endringer i 
lønnssystemet vil bli belyst, samtidig som vi vil sammenligne Rosenborgs lønnsnivå med 
andre norske eliteserieklubber. 
Utvikling i lønnskostnader i perioden 2009-2018 
I avsnitt 5.2 trakk vi frem lønnsutviklingen i Rosenborg som en interessant trend. Klubbens 
lønnskostnader mer enn dobler seg mellom 2009 og 2018. Vi vil derfor analysere utviklingen 
i lønnskostnader nærmere for å se på årsakene bak denne økningen. 
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År 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Plassering Eliteserien 1 1 3 3 2 2 1 1 1 1 
Gruppespill Europa Nei Ja Nei Ja Nei Nei Ja Ja Ja Ja 
Figur 5.3: Utvikling i lønnskostnader og alminnelig lønnsvekst 2009-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 
2009-2018). Tall i 1000. 
Figur 5.3 viser at utviklingen i lønnskostnader i Rosenborg overstiger den alminnelige 
lønnsveksten i perioden 2009-2018. Differansen er spesielt stor i perioden 2016-2018 hvor 
lønnskostnadene øker med omtrent 53 millioner kroner, hvilket tilsvarer en økning på 55%. 
Den alminnelige lønnsveksten i nominelle kroner tilsier en verdi på 95,2 millioner kroner i 
2018, dersom vi tar utgangspunkt i Rosenborgs lønnsnivå i 2009 (Smarte Penger, 2019). 
Verdien i år 2018 er basert på at den alminnelige lønnsutviklingen i gjennomsnitt var på 3,1% 
årlig. Figur 5.3 tar ikke hensyn til endringer i antall årsverk i perioden, og vi må også ta dette 
i betraktning for å se hele bildet av klubbens lønnsutvikling. 
 
 
 
 
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Lønn RBK 72,376 68,411 84,766 94,130 87,614 83,150 105,028 95,821 130,708 148,611
Alm. vekst 72,376 74,619 76,932 79,317 81,776 84,311 86,925 89,620 92,398 95,262
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År Lønnskostnad 
Antall 
årsverk 
Gjennomsnitts-
lønn 
Alminnelig 
lønnsvekst 
Prestasjon 
Serie/gr.spill 
2009 72 376 36,2 1 999 1 999 1/Nei 
2010 79 929 35,7 2 238 2 061 1/Ja 
2011 84 766 35,5 2 387 2 125 3/Nei 
2012 94 130 40,5 2 324 2 191 3/Ja 
2013 87 614 45 1 946 2 259 2/Nei 
2014 83 150 46 1 807 2 329 2/Nei 
2015 105 028 44 2 386 2 401 1/Ja 
2016 95 821 42 2 281 2 475 1/Nei 
2017 130 708 53,7 2 432 2 552 1/Ja 
2018 148 611 60 2 476 2 631 1/Ja 
Min 72 376 35,5 1 807 1 999  
Maks 148 611 60 2 476 2 631  
Gjennomsnitt 98 213 44 2 228 2 302  
Tabell 5.2: Utvikling gjennomsnittslønn per årsverk og alminnelig lønnsvekst Rosenborg 2009-2018 (Rosenborg 
Ballklub årsberetning 2009-2018). Tall i 1000. 
Tabell 5.2 utfyller figur 5.3 ved å se på antall gjennomsnittlige årsverk og gjennomsnittlig 
lønnskostnad. Startverdien i 2009 for gjennomsnittlig lønn er omtrent 2 millioner kroner, som 
ville gi 2,63 millioner kroner i 2018 ved nominell lønnsutvikling (Smarte Penger, 2019). 
Dermed ser vi av tabell 5.2 at utviklingen i gjennomsnittlig lønn i Rosenborg ligger under den 
alminnelige lønnsveksten i perioden.  
Vi kan dermed si at lønnsutviklingen i Rosenborg i stor grad er drevet av økning i antall 
ansatte. Vi kan heller ikke utelukke at enkeltpersoner bidrar til å drive den gjennomsnittlige 
lønnskostnaden oppover, spesielt i perioden 2014-2018. Det er verdt å merke seg at antall 
ansatte går fra 46 til 44 mellom 2014 og 2015, mens gjennomsnittslønnen øker med i 
underkant av 600 000 kroner.  
Utvikling av lønnssystemet 
Rosenborg har ifølge økonomisjef Roar Munkvold hatt en gradvis omlegging av sitt 
lønnssystem til å bli mer basert på variabel avlønning (Munkvold, 2019). Klubben jobber her 
ut fra både en norsk kampbonusmodell og en modell som baserer seg på om man kvalifiserer 
seg for gruppespill i europeiske turneringer. Den norske modellen er basert på resultat i hver 
enkelt kamp og den enkelte spillers delaktighet. Det opptjenes et beløp for hver seier, og 
halvparten ved uavgjort. De elleve spillerne som starter kampen får mer enn innbyttere. 
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Ingenting av beløpet utbetales dersom klubben havner utenfor topp tre på tabellen. Ved 
førsteplass utbetales 100%, 75% utbetales ved andreplass og 50% betales ut ved tredjeplass. 
Bonusmodellen for europeiske turneringer baserer seg på en prosentandel av klubbens 
inntekter fra Europa, som fordeles mellom spillerne etter spilletid (Munkvold, 2019). 
Rosenborg har endret systemet for bonus for å kunne styre risikoen ved sportslig mindre gode 
sesonger, samtidig som klubben anser det som rimelig at spillerne, som utgjør 
produksjonsbiten av virksomheten, får sin del av inntektene når klubben når sine målsetninger 
(Munkvold, 2019). I tillegg bidrar det til å holde den faste lønnen nede. Ordningen er under 
konstant evaluering og bearbeiding, men hovedinntrykket til økonomisjefen er at dagens 
ordning fungerer greit. 
År 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Plassering Eliteserien 1 1 3 3 2 2 1 1 1 1 
Gruppespill Europa Nei Ja Nei Ja Nei Nei Ja Nei Ja Ja 
Figur 5.4: Utvikling i faste lønnskostnader i kroner i Rosenborg 2009-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetninger 
2009-2018, NFF Lisenstall RBK 2009-2018). Tall i 1000. 
På bakgrunn av endringen i lønnssystemet vil det være interessant å se på hvordan endringen 
har gitt utslag i faste og variable lønnskostnader i perioden 2009-2018. Figur 5.4 viser 
utviklingen i de faste lønnskostnadene til klubben. I tråd med endringen i lønnspolitikk får vi 
en reduksjon i fastlønn fra 2012 til 2016 før den nevnte treårssatsningen ble iverksatt i 2017. 
Herfra har de faste lønnskostnadene økt, og fra 2017 til 2018 ser vi et betydelig hopp. For å 
kunne se utslaget av klubbens endring i lønnspolitikk fullt ut er vil vi sammenligne tallene 
med utviklingen i variable lønnsutbetalinger for perioden.  
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Fastlønn 68,757 62,345 78,832 79,069 73,595 67,351 65,117 70,907 73,197 96,597
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År 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Plassering Eliteserien 1 1 3 3 2 2 1 1 1 1 
Gruppespill Europa Nei Ja Nei Ja Nei Nei Ja Nei Ja Ja 
Figur 5.5: Utvikling i variable lønnskostnader i Rosenborg (Rosenborg Ballklub årsberetninger 2009-2018, NFF 
Lisenstall RBK 2009-2018). Tall i 1000. 
Figur 5.5 viser utviklingen i variabel avlønning mellom 2009-2018. Vi ser en tydelig vekst i 
bonusutbetalingene utover i perioden. Spesielt i perioden 2014-2018 har de variable 
lønnsutbetalingene økt markant. Dette er i tråd med Rosenborgs endring i lønnspolitikk utover 
i perioden (Munkvold, 2019). I årene 2011-2014 tok ikke klubben et eneste seriemesterskap 
og kvalifiserte seg for gruppespill i Europa kun én gang (2012). Bonusutbetalingene er, som 
figur 5.5 viser, på sitt laveste i tiårsperioden mellom 2011-2014. Deretter ser vi et stort hopp 
fra 2014 til 2015. Nedgangen fra 2015 til 2016 kan forklares med at klubben ikke deltok i 
Europaligaen, mens europeisk deltakelse ga rekordhøye bonusutbetalinger i 2017 og omtrent 
like store i 2018. I 2017 utgjorde bonusene 96% av UEFA-inntektene, mens tilsvarende tall i 
2018 er 70%. Det er derfor interessant å se hvilken påvirkning UEFA-inntektene har på den 
gjennomsnittlige lønnen i klubben. 
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Regresjonsstatistikk 
R-kvadrat 0,51 
Justert R-kvadrat 0,45 
Observasjoner 10   
  Koeffisienter Standardfeil t-Stat P-verdi 
UEFA-inntekter (X) 0,006 0,002 2,879 0,021 
Tabell 5.3: Regresjonsstatistikk UEFA-inntekter og gjennomsnittlig lønn i Rosenborg 2009-2018. (Rosenborg 
Ballklub årsberetning 2009-2018). 
Tabell 5.3 viser en regresjonsanalyse av UEFA-inntektene og den gjennomsnittlige lønnen. Vi 
undersøker hvordan inntektene som avhengig variabel påvirker den gjennomsnittlige lønnen 
(uavhengig variabel). Vi ser at stigningstallet (koeffisienten) er 0,006. Det vil si at dersom 
UEFA-inntektene øker med 1000 kroner vil den gjennomsnittlige lønnen per ansatt i klubben 
øke med seks kroner. Vi observerer videre R-kvadrat på omtrent 0,51, noe som tilsier at 51% 
av endringen i gjennomsnittlig lønn kan forklares av endring i UEFA-inntekter. Observasjonen 
er signifikant med en P-verdi på 0,02, da vi har benyttet 5% som konfidensnivå. 
År 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Plassering Eliteserien 1 1 3 3 2 2 1 1 1 1 
Gruppespill Europa Nei Ja Nei Ja Nei Nei Ja Nei Ja Ja 
Figur 5.6: Fordeling av fast og variabel lønn i Rosenborg 2009-2018 (NFF Klubblisens RBK 2009-2018).  
For å samle trådene fra figur 5.4 og 5.5 presenterer vi i figur 5.6 en prosentvis fordeling av 
faste og variable lønnskostnader. Figur 5.6 viser tydelig at klubben har gått i retning av en 
lønnsmodell hvor variabel lønn spiller en stadig større rolle, og at den variable lønnen er ekstra 
stor når Rosenborg kvalifiserer seg til gruppespill i europeiske turneringer. De siste ti årene 
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Andel bonus 5% 22% 7% 16% 16% 19% 38% 26% 44% 35%
Andel fastlønn 95% 78% 93% 84% 84% 81% 62% 74% 56% 65%
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har dette utelukkende vært Europaligaen. Samtidig ser vi at den faste lønnen fortsatt utgjør så 
mye som 74% så sent som i 2016, hvor klubben ble seriemester i Norge, men ikke kvalifiserte 
seg til Europaligaen. Motsatt utgjorde bonusen hele 44% i 2017 hvor man i tillegg til å vinne 
den norske serien også kvalifiserte seg for gruppespill i Europaligaen. 
Eliteserieklubbenes personalkostnader i forhold til poengfangst 
På bakgrunn av Rosenborgs lønnsutvikling i perioden 2009-2018 vil det være interessant å se 
på hvordan klubbens lønnskostnader i dag er sammenlignet med de andre eliteserieklubbene.  
Figur 5.7: Eliteserieklubbenes personalkostnader i gjennomsnitt 2016-2018 (Deloitte, 2019). Tall i MNOK. 
Figur 5.7 viser eliteserieklubbenes gjennomsnittlige lønns- og personalkostnader i perioden 
2016-2018. Figuren viser at Rosenborg har over 40 millioner kroner høyere lønnskostnader 
enn neste lag på listen, Molde, og dobbelt så høye lønnskostnader som Brann på tredjeplass. 
Rosenborg har dermed hatt betydelig høyere lønnskostnader enn sine konkurrenter de siste tre 
årene. Forskjellen ned til Ranheim, som har de laveste lønnskostnadene, er på 113 millioner 
kroner. Eliteseriebarometeret utarbeidet av Deloitte (2019) sier videre at tabellplassering er 
nær korrelert med klubbenes lønns- og personalkostnader i perioden 2016-2018. Som 
presentert i kapittel 4, finner Szymanski & Kuipers (2009) R-kvadrat på 0,89 i deres 
undersøkelse av samvariasjonen mellom lønnskostnader og tabellplassering. Rosenborg har i 
perioden 2016-2018 hatt de høyeste lønns- og personalkostnadene, i tillegg til å ha vunnet 
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Eliteserien hvert år. Observasjonen er dermed konsistent med funnet til Szymanski & Kuipers 
(2009). 
Figur 5.8: Klubbenes poeng i Eliteserien per personalkostnadsmillion 2016-2018 (Deloitte, 2019). 
Figur 5.8 viser antall poeng hver klubb i Eliteserien har tatt per million som er brukt på lønn- 
og personalkostnader. Med det perspektivet er Rosenborg i motsatt ende av skalaen 
sammenlignet med figur 5.7, til tross for tre seriegull i perioden. Fordi Rosenborg tok seriegull 
i 2015 med 43 millioner kroner mindre i lønnskostnader enn da de ble seriemestere i 2018, 
kan man argumentere for at marginalnytten av økte lønnskostnader er avtagende i den norske 
konkurransesituasjonen. Med tre strake seriegull de siste årene kan ikke Rosenborg hente ut 
større sportslig suksess i Norge. De økte lønnskostnadene fra 2015 kan derfor ses på som et 
ledd i å gjøre seg mer konkurransedyktig i europeiske turneringer i tråd med mulighets- og 
trusselstersklene vi introduserte i kapittel 4.2. Klubben har et sportslig mål om alltid å spille i 
Europa (Munkvold, 2019), og dermed kan denne satsningen ses på som et forsøk på å bli mer 
konkurransedyktige i turneringer utenfor Norge. Den marginale nytten av økte lønnskostnader 
kan dermed se annerledes ut når dette blir tatt i betraktning. 
Rosenborg er et stykke unna omsetningen til klubber fra andre land som er naturlig å 
sammenligne seg med. Årsrapporten til selskapet som styrer FC København sier at klubben 
hadde en omsetning på 781 millioner danske kroner (FC København, 2019). Dette tilsvarer 
1,054 milliarder norske kroner med dagens kurs (Norges Bank, 2019). Til sammenligning er 
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inntektene til Rosenborg Konsern på 276 millioner kroner i 2018 (Rosenborg Ballklub, 2019). 
Rosenborg har tross kvalifisering til Europaligaen ved to anledninger de siste tre årene et ønske 
om å gjøre klubben enda mer konkurransedyktig i europeisk sammenheng. Hvis vi legger 
antagelsene til Sloane (1971) om at fotballklubber maksimerer nytte (sportslig resultat) heller 
enn profitt, impliserer det fotballteoretiske rammeverket at Rosenborg vil benytte de 
tilgjengelige midlene for å utvikle det sportslige produktet i størst mulig grad.  
Oppsummering lønn 
Rosenborg har hatt en betydelig utvikling i lønnskostnader i perioden 2009-2018. Utviklingen 
er drevet av flere faktorer. For det første ser vi en økning i gjennomsnittlig lønn i perioden. Vi 
kan ikke med sikkerhet fastslå om enkeltpersoner trekker opp snittet eller om det generelle 
lønnsnivået øker. Videre ser vi en markant økning i antall ansatte i perioden. I kombinasjon 
med økt snittlønn fører økningen i antall ansatte til at det totale lønnsnivået får en betydelig 
vekst i perioden 2009-2018. Grunnet utviklingen av klubbens lønnssystem, hvor man i stadig 
større grad tar i bruk bonuslønn, ser vi at lønnskostnadene er størst de årene hvor Rosenborg 
presterer best sportslig. Klubben har de klart høyeste lønnskostnadene blant de norske 
eliteserieklubbene, og basert på sportslige prestasjoner i perioden 2015-2018 kan den 
marginale nytten av økte lønnskostnader anses som avtagende for den norske 
konkurransesituasjonen disse årene. Basert på Bertheussens (2011) terskelnivåer fra det 
empiriske rammeverket vi presenterte i kapittel 4 kan den nevnte treårssatsningen ses på som 
et ledd i å gjøre klubben mer konkurransedyktig i europeiske turneringer, og i den 
sammenhengen vil nytten av økte lønnskostnader kunne føre til styrket konkurransekraft i 
Europaligaen.  
Vi vil bruke innsikten fra lønnsanalysen videre for å se på de totale kostnadene knyttet til å ha 
spillere på kontrakt. I det neste delkapittelet vil vi se på kostnader til spillerlogistikk, hvor vi 
tar for oss spilleroverganger, spillerrettigheter og avskrivninger.  
5.4 Kostnader til spillerlogistikk 
I dette avsnittet skal vi se på Rosenborgs kostnader ved å ha spillere på kontrakt. Rosenborg 
omtaler lønn, overgangskostnader og avskrivninger som kostnader til spillerlogistikk 
(Munkvold, 2019). Vi vil ta for oss regnskapsmessig resultat av spilleroverganger, samt 
utviklingen i balanseverdien og avskrivninger av spillerrettigheter.  
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Spilleroverganger 
Spilleroverganger er en viktig strategisk aktivitet for Rosenborg. Kjøp av riktige spillere vil 
kunne være med å utvikle det sportslige produktet, mens spillersalg vil styrke klubbens 
økonomi.  
År Spillersalg 
Spiller- og 
overgangskostnader 
Regnskapsmessig 
gevinst 
2009 42 482 4 578 37 904 
2010 9 476 2 528 7 218 
2011 14 176 2 352 11 824 
2012 38 786 1 497 37 289 
2013 15 658 1 274 14 384 
2014 18 152 788 17 364 
2015 8 428 2 220 6 208 
2016 48 487 1 733 46 754 
2017 58 259 1 968 56 291 
2018 15 570 2 092 13 478 
Sum 269 474 21 030 248 714 
Gj.snitt 26 947 2 103 24 871 
Std.avvik 17 238 965 17 078 
Median 16 905 2 030 15 874 
Min 8 428 788 6 208 
Maks 58 259 4 578 56 291 
Tabell 5.4: Resultat fra spilleroverganger 2009-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetninger 2009-2018). Tall i 
1000. 
Tabell 5.4 viser at Rosenborg det siste tiåret har solgt spillere for 269 millioner kroner. I 
gjennomsnitt utgjør dette omtrent 27 millioner kroner hvert år, og spillersalg er i enkelte år en 
betydelig inntektskilde for klubben. Tabell 5.4 viser også at standardavviket er på omtrent 17 
millioner kroner, hvilket indikerer at inntektene fra spillersalg varierer betydelig fra år til år. 
Spilleroverganger representerer dermed en inntektspost som er vanskelig å forutse for 
klubben. Analytisk sett har vi ikke identifisert noen direkte sammenheng mellom spillersalg 
og sportslige prestasjoner, selv om det er rimelig å anta at Rosenborgs spillere blir mer 
attraktive for utenlandske klubber gjennom eksponering i Europaligaen. Gode sportslige 
prestasjoner kan også føre til at man tiltrekker seg spillere på et høyere nivå, som vi var inne 
på i figur 4.1 – den gode sirkel.    
Vi vil også bemerke at spiller- og overgangskostnader slik det omtales i tabell 5.4 ikke 
representerer Rosenborgs totale kostnad forbundet med spillerkjøp i det enkelte år. I 
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resultatregnskapet er det kun spillersalg som bokføres i sin helhet det året overgangen 
gjennomføres. Ved å se utelukkende på resultatregnskapet vil derfor klubben ha betydelig 
gevinst på spillersalg hvert år gjennom perioden. Vi kommer nærmere inn på kostnadsføringen 
av spillere under neste delkapittel. 
Etter å ha diskutert resultat fra spilleroverganger vil det være naturlig å se på hvordan kjøp og 
salg av spillere påvirker Rosenborgs balanseregnskap. Slik som baseballspillerne i USA på 
1950-tallet var eid av sine respektive lag, eies rettighetene til spillerne av Rosenborg og 
aktiveres i balansen som immaterielle eiendeler (Deloitte, 2019). 
Spillerrettigheter 
Immaterielle eiendeler i Rosenborgs balanseregnskap de siste ti årene består av 
spillerrettigheter. Når klubben kjøper en spiller aktiveres kontraktssum og omkostninger i 
balansen og avskrives over kontraktsperioden. Rune Nordhaug i NFF (2019) forteller oss at 
internasjonalt regelverk tilsier at en spillers verdi kun fastsettes når spilleren går fra en klubb 
til en annen. Det betyr at Rosenborgs egenutviklede spillere er regnskapsført til kr 0. 
 
% av eiendeler 25 % 12 % 18 % 12 % 19 % 14 % 12 % 9 % 20 % 28 % 
Figur 5.9: Utviklingen i verdien av spillerrettigheter 2009-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetninger 2009-2018). 
Tall i 1000. 
Figur 5.9 viser utviklingen i verdien av spillerrettighetene. Vi vil her trekke frem en høy verdi 
i 2009, samt en betydelig utvikling fra 2016 til 2018. Det er ikke kun kjøp og salg av spillere 
som påvirker denne størrelsen. Balanseverdiene endres også når spillere som allerede er i 
troppen signeres på nye kontrakter.  
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På bakgrunn av utviklingen i de immaterielle eiendelene over tid vil vi gjennom en 
regresjonsanalyse undersøke hvilken betydning spillerrettighetene har på klubbens 
lønnskostnader. Vi forsøker altså å se kostnadene til spillerlogistikk i sammenheng for å 
identifisere hvilken betydning kjøp av spillere har for Rosenborg gjennom løpende kostnader 
i spillerens kontraktsperiode. 
Regresjonsstatistikk 
R-kvadrat 0,41 
Justert R-kvadrat 0,33 
Observasjoner 10 
 Koeffisienter Standardfeil t-Stat P-verdi 
Immaterielle eiendeler (x) 0,76 0,32 2,34 0,05 
Tabell 5.5: Regresjonsstatistikk immaterielle eiendeler og totale lønnskostnader 2009-2018. (Rosenborg 
Ballklub årsberetninger 2009-2018). 
Resultatene fra regresjonsanalysen fremstilt i tabell 5.5 har en koeffisient på 0,76, hvilket 
indikerer at de totale lønnskostnadene øker med 76 øre for hver krone de immaterielle 
eiendelene stiger i verdi. Observasjonen er signifikant med en P-verdi på 0,05, mens R-
kvadratet på 0,41 forteller oss at immaterielle eiendelenes verdi forklarer 41% av utviklingen 
i de totale lønnskostnadene. En mulig forklaring til at R-kvadratet ikke er enda høyere er at 
Rosenborg hadde en større stamme av egenproduserte spillere på laget i perioden 2009-2016 
(Munkvold, 2019). Egenproduserte spillere vil, som vi har vært inne på, være regnskapsført 
til kr 0. I perioden fra 2016-2018 ser vi at det er en betydelig økning både i lønnskostnader og 
immaterielle eiendeler. Dermed tror vi at utviklingen i immaterielle eiendeler forklarer 
utviklingen i de totale lønnskostnadene i større grad når profilerte spillere kjøpes fra andre 
klubber, uten at vi kan bekrefte dette analytisk. 
Økonomisjef Roar Munkvold (2019) forteller i vårt intervju at laget helst skulle bestått av 
egenproduserte spillere utfra et økonomisk perspektiv. Egenproduserte spillere er 
lavkostnadsinvesteringer, og man kan i tillegg kan selge de videre til andre klubber med 
fortjeneste. Kjøp av profilerte spillere med høye lønninger fører til store avskrivninger av 
spillerrettighetene, og dermed blir spillerne en kostnad for klubben både med tanke på 
overgangssum, lønn og avskrivninger. I neste avsnitt vil vi gå nærmere inn på 
avskrivningskostnadene.  
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Avskrivninger 
År 
Verdi av 
spillerrettigheter5 Gevinst fra spillersalg 
Avskriving av 
spillerrettigheter 
2009 60 543 37 904 34 549 
2010 25 145 7 218 26 992 
2011 32 361 11 824 21 202 
2012 25 957 37 289 21 733 
2013 34 824 14 384 13 584 
2014 25 253 17 364 15 766 
2015 25 400 6 208 16 208 
2016 21 250 46 754 10 820 
2017 61 702 56 291 25 377 
2018 78 830 13 478 32 043 
Tabell 5.6: Verdi av spillerrettigheter, gevinst fra spillersalg og avskrivninger av spillerrettigheter 2009-2018 
(Rosenborg Ballklub årsberetning 2009-2018). Tall i 1000.  
Tabell 5.6 viser utgående balanse av spillerrettighetene hvert år mellom 2009-2018 kombinert 
med gevinst fra spillersalg, samt avskrivningskostnadene relatert til spillerrettighetene. 
Avskrivningskostnadene kan ses i sammenheng med gevinst fra spillersalg fordi 
avskrivningene, sammen med lønn, representerer den årlige kostnaden ved å ha spillere på 
kontrakt. Vi legger merke til at avskrivningene gjør beslag på en stor andel av klubbens 
bokførte gevinst på spillersalg.  
Rosenborgs kalkulatoriske kostnader på avskrivning av spillerrettigheter er betydelig i 
absolutte tall. I figur 5.2 så vi at denne posten utgjorde 12% av klubbens totale driftskostnader 
i 2018. Hvis vi ser lønn- og avskrivningskostnadene i sammenheng utgjør disse postene like i 
underkant av 70% av klubbens driftsinntekter i 2018. De totale kostnadene til spillerlogistikk 
utgjør dermed majoriteten av Rosenborgs driftskostnader. 
Oppsummering spillerlogistikk  
Gjennom kostnader til spillerlogistikk har vi sett at Rosenborgs kostnader forbundet med å ha 
spillere på kontrakt er betydelige også utover lønnskostnadene. Vi har identifisert at klubben 
i gjennomsnitt har bokført 27 millioner kroner i gevinst fra spillersalg, men klubbens 
avskrivningskostnader knyttet til kontraktsfestede spillere gjør beslag på en stor andel av 
 
5 UB per 31.12 det enkelte år 
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denne gevinsten. Vi har også funnet en sammenheng mellom verdien av spillerrettighetene og 
klubbens lønnskostnader, og regresjonsstatistikken viste at forklaringskraften er på 40%. All 
den tid verdien av spillere kun kan fastsettes når de bytter klubb, er det billigere for Rosenborg 
å utvikle egne spillere enn å kjøpe fra andre klubber. 
Perioden 2009-2018 har imidlertid vist at klubbens totale kostnader forbundet med 
spillerlogistikk utgjør majoriteten av driftskostnadene. I kapittel 5.3 identifiserte vi at klubben 
har et høyt lønnsnivå i norsk målestokk, hvilket impliserer at også avskrivningskostnadene er 
betydelige. Denne observasjonen vil vi diskutere videre i kapittel 7. Videre i dette kapittelet 
vil vi se nærmere på hvordan klubben finansierer kostnader til spillerlogistikk gjennom sine 
inntektskilder. I tabell 5.3 så vi at Rosenborgs gjennomsnittlige lønnskostnader til dels kan 
forklares ut fra UEFA-inntektene, først og fremst gjennom bonusutbetalinger. Vi tar derfor for 
oss UEFA-inntektene først, før vi i fortsettelsen tar for oss klubbens øvrige inntektskilder. 
5.5 UEFA-inntekter 
Som vi har nevnt i avsnittet om lønnskostnader er UEFA-inntektene inntekter fra deltakelse i 
europeiske turneringer. Rosenborg har deltatt i gruppespillet i Europaligaen ved fem 
anledninger de siste ti årene. Økonomisk sett er Mesterligaen enda mer lukrativ, men 
Rosenborg har ikke deltatt i gruppespillet til denne turneringen siden høsten 2007 (UEFA, 
2019). Slik som systemet er nå, må man bli seriemester i Norge for å kunne spille kvalifisering 
til Mesterligaen påfølgende år, mens andreplass, tredjeplass eller cupmesterskap gir 
kvalifisering til Europaligaen (Fotball.no, 2019; Munkvold, 2019). Den økonomiske potten 
for Europaligaen besto av 5,4 milliarder kroner i 2018/2019-sesongen (Deloitte, 2019). Av 
disse allokeres 70% på bakgrunn av sportslige prestasjoner, hvilket betyr at lagene som 
kommer lengst i turneringen også har størst økonomisk utbytte. De siste 30% fordeles på 
bakgrunn av hvert lands proporsjonale andel av det internasjonale medierettighetsmarkedet.  
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År 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Plassering Eliteserien 1 1 3 3 2 2 1 1 1 1 
Gruppespill Europa Nei Ja Nei Ja Nei Nei Ja Nei Ja Ja 
Figur 5.10: Rosenborgs UEFA-inntekter 2009-2018 (Rosenborgs årsberetninger 2009-2018). Tall i 1000.  
Figur 5.10 viser Rosenborgs inntekter fra deltakelse i europeiske turneringer de siste ti årene. 
I årene 2010, 2012, 2015, 2017 og 2018 deltok klubben i gruppespillet i Europaligaen, og 
inntektene er derfor høyest i disse årene. Inntektene er også betydelige i 2016, da Rosenborg 
røk ut i siste utslagshinder før gruppespillet. Vi ser at inntektene varierer betraktelig fra år til 
år, men at perioden fra 2015-2018 har gitt langt større inntekter enn perioden fra 2009-2014. 
Spesielt i 2017 og 2018 utgjør inntektene en betydelig del av klubbens totale inntekter med 
henholdsvis 20% og 28%.  
Regresjonsstatistikk 
R-kvadrat 0,77 
Justert R-kvadrat 0,74 
Observasjoner 10   
  Koeffisienter Standardfeil t-Stat P-verdi 
UEFA-inntekter (X) 1,57 0,30 5,20 0,0008 
Tabell 5.7: Regresjonsstatistikk UEFA-inntekter og totale driftsinntekter i Rosenborg 2009-2018. (Rosenborg 
Ballklub årsberetning 2009-2018). 
Tabell 5.7 viser at UEFA-inntektene har stor betydning for klubbens totale inntekter. UEFA-
inntektenes koeffisient er på 1,57, hvilket betyr at en økning på en krone betyr en økning i de 
totale inntektene på 1,57 kroner. Det er interessant å merke seg at koeffisienten er større enn 
1, da dette impliserer at også klubbens øvrige inntekter øker ved deltakelse i Europaligaen. En 
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slik ringvirkning kan for eksempel gi økte arrangementsinntekter og sponsorinntekter. Disse 
inntektskildene vil vi komme nærmere tilbake til i kapittel 5.7 og 5.8. 
 R-kvadratet på 0,77 tilsier at 77% av endringer i de totale inntektene kan forklares med 
endringer i UEFA-inntektene. Inntektsposten er dermed helt sentral for Rosenborg, spesielt 
med tanke på klubbens høye lønnskostnader sett i norsk målestokk. I tillegg er klubben 
avhengig av inntektene gruppespill i Europa gir for å kunne nærme seg klubber som FC 
København i økonomisk slagkraft. Høyere inntekter over tid vil kunne gjøre det mulig å 
rekruttere enda bedre spillere, som igjen kan skape enda bedre sportslige prestasjoner. Det kan 
her trekkes en parallell til Sperling, Nordskilde, & Bergander (2010) sin modell på den gode 
og den onde sirkel som vist i figur 4.1. 
«Dess større økonomiske muskler, dess bedre slagkraft. Det er en no-brainer» 
 - Roar Munkvold, Økonomisjef i Rosenborg  
5.6 TV- og medieinntekter 
TV- og medieinntektene, arrangementsinntektene og partnerinntektene går under betegnelsen 
inntekter fra den norske driften (Rosenborg Ballklub, 2010). Hensikten med en slik definisjon 
er å se på hva de ordninære inntekskildene fra den norske konkurransesituasjonen bidrar med 
til klubbens økonomiske resultat. I dette delkapittelet tar vi for oss TV- og medieinntekene, 
før vi i delkapittel 5.7 og 5.8 tar for oss klubbens arrangements- og partnerinntekter. 
TV- og medieinntekter omfatter Rosenborgs inntektsandel fra den nasjonale TV-avtalen om 
distribusjon av kampene fra Eliteserien. Medieavtalen reforhandles hvert femte år, og den 
økonomiske potten som fordeles til klubbene mellom 2017 og 2022 er på 2,4 milliarder kroner 
(Deloitte, 2019). Midlene fordeles til klubbene i tre ulike potter per år: utviklingsmidler (58,2 
millioner kroner), kommersiell pott (12%) og resultatbasert pott (88%). Prosentene til 
kommersiell pott og resultatpott består av gjenværende andel etter at utviklingsmidlene er delt 
ut (Deloitte, 2019). Utviklingsmidlene fordeles likt til klubbene i Eliteserien og OBOS-ligaen, 
mens den kommersielle potten fordeles etter måltall som antall kamper sendt på TV, antall 
tilskuere og medieomtale. Den resultatbaserte potten er fordelt 50% flatt, hvor hver klubb får 
like mye tilført uavhengig av tabellplassering, og 50% basert på tabellplassering. Midlene fra 
TV-avtalen utgjorde 29% av de totale driftsinntektene for Eliteserien i 2018.  
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Rosenborg (1. plass i Eliteserien) 2018 
NTF - Resultatbasert andel 23 117 712 
NTF - Kommersiell andel 4 642 675 
NTF - Utviklingsmidler 3 494 126 
Salg TV-rettigheter Europa-kval. 1 926 380 
Totalt 33 180 839 
Tabell 5.8: Rosenborgs inntekter fra medieavtalen 2018 (Rosenborg Ballklub, 2019).  
I tabell 5.8 under viser vi Rosenborgs inntekter fra medieavtalen for 2018. Rosenborg havnet 
da på 1. plass og fikk 20% av resultatpotten. Til sammenligning fikk 2. plassen 16%, 3. plassen 
12% og 4. plassen 6,5%. Fra 1. til 4. plass er det en differanse på i overkant av 12 millioner 
kroner. Salg av TV-rettigheter for kvalifiseringsspillet til Europaligaen er inkludert i vårt 
regnestykke i tabell 5.8, og leseren bør være oppmerksom på at denne inntekten ikke er relatert 
til den nasjonale TV-avtalen. Klubben har spilt kvalifisering til denne turneringen samtlige år, 
og vi anser det derfor som sannsynlig at inntekten fra 2018 er representativ også for øvrige år. 
Øvrige TV- og medieinntekter fra deltakelse i Europaligaen bokføres som UEFA-inntekter. 
År 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Plassering eliteserien 1 1 3 3 2 2 1 1 1 1 
Gruppespill Europa Nei Ja Nei Ja Nei Nei Ja Nei Ja Ja 
Figur 5.11: TV- og medieinntekter Rosenborg 2009-2018. (Rosenborg Ballklub årsberetning 2009-2018). Tall i 
1000.  
Figur 5.11 viser Rosenborgs totale inntekter fra TV-avtalen mellom 2009-2018. Vi ser at de 
totale inntektene i 2018 var på 33,1 millioner kroner. Fra tabell 5.8 husker vi at den 
resultatbaserte potten utgjorde 23,1 millioner. Den resultatbaserte potten utgjorde altså 72% 
av de totale TV- og medieinntektene. I og med at den resultatbaserte potten er størst, vil 
tabellplassering i stor grad avgjøre de totale TV-og medieinntektene hvert år.  
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Over tid ser vi av Figur 5.11 at Rosenborgs TV-og medieinntekter har økt fra 18,4 millioner i 
2009 til 33,1 millioner i 2018, tilsvarende en økning på 79%. I perioden 2009-2014 ser vi at 
inntektene er på rundt 20 millioner kroner, mens veksten fra 2014-2018 er på hele 59%. Fordi 
resultatpotten utgjør en betydelig andel av de totale inntektene, er denne veksten drevet av fire 
strake seriemesterskap mellom 2015 og 2018. I tillegg må vi ta i betraktning at verdien av TV-
avtalen kan ha økt fra tidligere perioder (Fotball.no, 2012). Med fire strake seriegull virker det 
ikke å være potensiale for å øke TV- og medieinntektene, med mindre verdien av TV-avtalen 
øker. Sett opp mot forskningsspørsmålet vi ønsker å besvare i denne delen av oppgaven, utgjør 
dermed inntekten en risiko ved at mindre gode sesonger vil bety lavere inntekter fra den 
nåværende TV- og medieavtalen. For eksempel utgjør differansen mellom første- og 
tredjeplass 7,3 millioner kroner. Den resultatbaserte fordelingen av TV- og medieinntektene 
per klubb for 2018 kan leses i appendiks 3. 
5.7 Inntekter og kostnader til kamparrangement 
År 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Plassering eliteserien 1 1 3 3 2 2 1 1 1 1 
Gruppespill Europa Nei Ja Nei Ja Nei Nei Ja Nei Ja Ja 
Figur 5.12: Inntekter og kostnader til arrangement av kamper i Rosenborg 2009-2018 (Rosenborg Ballklub 
årsberetning 2009-2018). Tall i 1000.  
Figur 5.12 viser Rosenborgs kostnader og inntekter i forbindelse med kamparrangement i 
perioden 2009-2018. Årene 2010 og 2015-2018 har de høyeste verdiene. Disse årene har 
Rosenborg tatt seriegull. Av de nevnte årene ser vi laveste verdi i 2016. 2016 er eneste år hvor 
klubben har tatt seriegull som man ikke har deltatt i Europaligaens gruppespill. Rosenborg 
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Kostnader 13 586 20 993 12 112 12 709 12 295 11 918 19 258 23 870 17 848 18 619
Inntekter 37 561 46 935 30 435 33 150 35 042 25 792 52 863 40 641 48 415 42 410
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hadde de høyeste arrangementsinntektene i Eliteserien i 2018 (Deloitte, 2019). 
Arrangementskostnadene er høyest de årene inntektene er høyest. Kostnadene består i 
hovedsak av drift av stadion på kampdag og dermed er det naturlig at de øker proporsjonalt 
med antall kamper. De totale kostnadene til kamper og arrangement utgjør 41,5% av de 
tilsvarende inntektene. Klubben har dermed en gjennomsnittlig driftsmargin knyttet til 
kampdagsaktiviteter på 58,5%. 
Regresjonsstatistikk 
R-kvadrat 0,70 
Justert R-kvadrat 0,66 
Observasjoner 10 
  Koeffisienter Standardfeil t-Stat P-verdi 
Tilskuertall (X) 4046,44 943,71 4,29 0,003  
Tabell 5.9: Regresjonsstatistikk av gjennomsnittlig tilskuertall og arrangementsinntekter 2009-2018 (Rosenborg 
Ballklub årsberetning 2009-2018).  
Regresjonen i tabell 5.9 viser hvordan gjennomsnittlig antall tilskuere påvirker de totale 
arrangementsinntektene i perioden 2009-2018. Observasjonen er signifikant med P-verdi 
0,003 på 5% konfidensnivå. Koeffisienten på tilskuertall (X) er 4046, hvilket betyr at én 
tilskuer mer i gjennomsnitt over en sesong betyr økte inntekter på 4046 kroner. Vi ser at R-
kvadratet er på 0,70, noe som betyr at antall tilskuere kan forklare 70% av utviklingen i 
kampdagsinntektene. Kombinert med antall kamper vil tilskuertallet i stor grad forklare de 
totale arrangementsinntektene. Det vil dermed være interessant å se nærmere på utviklingen i 
antall tilskuertall i perioden 2009-2018 og hvordan Rosenborg ser ut på dette området 
sammenlignet med resten av Eliteserien. 
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Figur 5.13: Utvikling i tilskuertall Rosenborg og Eliteserien 2009-2018 (Rosenborgs årsberetninger 2009-2018; 
Deloitte, 2019). Tall i 1000. 
Figur 5.13 viser utviklingen i Rosenborgs tilskuersnitt i perioden 2009-2018 sammen med 
snittet av Eliteserien i samme periode. Vi har lagt inn trendlinjer for å synliggjøre den viktigste 
observasjonen, nemlig at Rosenborg i gjennomsnitt har hatt en stigende trend der Eliteserien 
som helhet har en nedadgående trend. I gjennomsnitt har Rosenborg hatt 16 063 tilskuere på 
kamp, mens Eliteserien som helhet snitter på 7 211. Rosenborg har dermed et tilskuersnitt på 
omtrent 9000 besøkende mer enn Eliteserien, noe som i stor grad forklarer at klubben har 
landets høyeste kampdagsinntekter (Deloitte, 2019). 
År 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Plassering Eliteserien 1 1 3 3 2 2 1 1 1 1 
Gruppespill Europa Nei Ja Nei Ja Nei Nei Ja Nei Ja Ja 
 
Figur 5.14: Rosenborgs andel av totalt antall tilskuere i Eliteserien 2009-2018 (Altomfotball.no). 
 
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Tilskuertall Rosenborg 17,637 16,911 14,510 13,394 14,805 13,915 18,039 17,585 17,592 16,423
Tilskuertall Eliteserien 8,966 8,113 7,997 7,003 6,828 6,961 6,711 6,970 6,699 5,864
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Figur 5.14 viser at Rosenborgs andel av totalt antall tilskuere i Eliteserien har økt fra 12% til 
18% fra 2009 til 2018. Likevel var klubbens gjennomsnittlige antall tilskuere høyere i 2009 
enn i 2018, og den økte andelen er dermed drevet av en nedgang i Eliteserien forøvrig. I 
perioden 2011-2014 har Rosenborg lavere besøkstall enn trendlinjen indikerer, men antall 
tilskuere har holdt seg forholdsvis stabilt sammenlignet med Eliteserien forøvrig. Nedgangen 
kan knyttes til sesonger med svakere sportslige prestasjoner, mens klubben har sine høyeste 
besøkstall i sesongene de blir seriemestere. I figur 5.14 ser vi et markant hopp på fire 
prosentpoeng fra 2014-2015. Det kan naturlig knyttes mot at klubben i 2015 tok sitt første 
seriegull siden 2010 denne sesongen, i tillegg til å delta i gruppespill i Europaligaen.   
Figur 5.15: Eliteserieklubbenes gjennomsnittlige tilskuertall 2018 relativt til Rosenborg (Deloitte, 2019).  
Til slutt i dette avsnittet om kampdagsaktiviteter presenterer vi eliteserieklubbens 
gjennomsnittlige tilskuertall i 2018 relativt til Rosenborg i figur 5.15. Vi ser at Brann er 
klubben med nest høyest tilskuersnitt i 2018, men klubben har kun 67% av besøkstallet til 
Rosenborg. Molde ble nummer to i Eliteserien 2018, og romsdalingene har kun 43% av 
Rosenborgs tilskuersnitt. Rosenborg har altså et stort konkurransefortrinn når det kommer til 
arrangementsinntekter. 
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5.8 Reklame-, sponsor- og VIP-aktiviteter 
År 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Plassering Eliteserien 1 1 3 3 2 2 1 1 1 1 
Gruppespill Europa Nei Ja Nei Ja Nei Nei Ja Nei Ja Ja 
Figur 5.16: Utvikling i inntekter og kostnader relatert til reklame-, sponsor- og VIP-aktiviteter i perioden 2009-
2018 (Rosenborg Ballklub årsberetninger 2009-2018). Tall i 1000. 
Reklame- sponsor- og VIP-inntekter (også kalt partnerinntekter og partnerkostnader) er 
inntektene Rosenborg har på aktiviteter de gjør sammen med sine samarbeidspartnere. Den 
tilsvarende kostnadsposten består av kostnadene klubben har til gjennomføringen av 
aktivitetene. Figur 5.16 viser at partnerinntektene var på nærmere 86 millioner kroner i 2018, 
tilsvarende 32,5% av klubbens totale driftsinntekter. I perioden 2009-2018 er 
partnerinntektene tre ganger så store som kostnadene, hvilket gir klubben en betydelig 
driftsmargin på aktivitetene de gjør med sine samarbeidspartnere. Klubbens økonomisjef 
Munkvold (2019) hevder at Rosenborg basert på inntektene i 2018 har blant de aller høyeste 
partnerinntektene blant noen norsk idrettsorganisasjon, og at kun Skiforbundet og Norges 
Fotballforbund har inntekter i samme størrelsesorden. 
Figur 5.16 viser at både kostnader og inntekter forbundet med partneraktivitetene følger 
trendlinjen i stor grad. Også partnerinntektene er størst de årene klubben presterer best 
sportslig. I særdeleshet er det årene 2010 og 2018 som skiller seg med positive avvik fra 
trendlinjen, hvilket vi kan relatere til deltakelse i Europaligaens gruppespill. Ifølge klubbens 
salgssjef, Harald Lundemo, skyldes dette at man har bonuselementer i de største 
partneravtalene som utløses dersom Rosenborg kvalifiserer seg til gruppespill i Europa 
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Kostnader 17,972 25,686 22,900 22,039 22,787 23,087 25,803 28,374 29,330 29,544
Inntekter 70,093 81,170 69,318 71,694 66,555 69,399 74,713 78,399 80,286 85,959
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(Lundemo, 2019). Klubben jobber kontinuerlig med å utvikle sitt partnerkonsept, og har i dag 
en tredelt partnerstruktur. Samarbeidspartnerne er den gruppen som bidrar mest økonomisk 
sett og består av nasjonale merkevarer som Sparebank1, Salmar, Adidas og Coop (Lundemo, 
2019). På den måten har klubben et fundament for å utvikle partnerområdet videre, men som 
figur 5.16 viser er det mindre forskjeller, relativt sett, i de årlige inntektene på partnersiden 
sammenlignet med TV- og medieinntektene eller UEFA-inntektene. Partnerinntektene, som 
fra 2009-2018 i gjennomsnitt utgjorde 36,3% av klubbens driftsinntekter, er dermed stabilt 
høye og ikke like sensitive for svakere sportslige prestasjoner som klubbens øvrige 
inntektskilder. Økonomisjef Roar Munkvold (2019) beskriver det slik: 
”Partnerne er ikke så veldig sensitive på de sportslige resultatene på kort sikt, men de skal 
være en stolt samarbeidspartner av oss og dermed vil det være omdømmet som er avgjørende 
for om de vil være med”  
- Roar Munkvold, Økonomisjef Rosenborg Ballklub 
Som vi var inne på i innledningen til kapittel 5.6 går kampdagsinntektene, TV- og 
medieinntektene og partnerinntektene under betegnelsen inntekter fra den norske driften.  
Klubbens økonomisjef uttaler i vårt intervju at inntektene fra den norske driften har stoppet 
litt opp, og at klubben ikke får hentet mer ut av de (Munkvold, 2019). Denne beskrivelsen er 
konsistent med vår analyse, men vi vil legge til at det finnes en risiko for at TV- og 
medieinntektene og arrangementsinntektene blir lavere ved svakere sesonger sportslig sett.  
Oppsummering driftsinntekter 
Vi har nå gjennomgått Rosenborgs inntekts- og kostnadsutvikling i perioden 2009-2018. 
UEFA-inntektene kan relateres direkte til sportslige prestasjoner, da hoveddelen av inntektene 
kommer som følge av at klubben kvalifiserer seg til gruppespillet i Europaligaen. UEFA-
inntektene utgjør en stor del av de totale driftsinntektene ved deltakelse i gruppespillet, og de 
utløser også økte lønnsutbetalinger i form av bonus. TV- og medieinntektene, 
arrangementsinntektene og partnerinntektene kan under ett defineres som inntekter fra den 
norske driften. De to førstnevnte er i stor grad avhengig av sportslig prestasjon i Eliteserien, 
mens partnerinntektene ikke er like sensitive for den sportslige leveransen på kort sikt.  
I fortsettelsen av regnskapsanalysen vil vi se på klubbens betalingsevne gjennom soliditet og 
likviditet, i tillegg til å beregne klubbens lønnsomhet gjennom driftsmargin og 
driftsrentabilitet. 
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5.9 Soliditet og likviditet 
I denne delen vil vi analysere Rosenborgs soliditet og likviditet på bakgrunn av 
balanseregnskapet i perioden 2009-2018. Bakgrunnen for at vi velger ut egenkapitalandel og 
likviditet er at disse størrelsene hver for seg utgjør 30% av resultatvektingen når 
eliteserieklubbene søker om lisens (Deloitte, 2019). I tillegg beskriver både egenkapitalandel 
og likviditet Rosenborgs betalingsevne, og tallene er dermed interessante å se nærmere på som 
en del av regnskapsanalysen.  
Finansiering av eiendeler (soliditet) 
Det fremgår av Rosenborgs årsberetninger at negative årsresultat har blitt håndtert ved 
overføringer fra egenkapitalen, i tillegg til at positive resultater har blitt overført til styrking 
av egenkapitalen. Klubben har gjennom en rekke titler i Norge med påfølgende spill i Europa 
bygget opp en egenkapitalbase som overgår eliteserierivalene, og klubben har også den største 
balansen totalt sett (Deloitte, 2019). Vi har benyttet følgende formel for utregning av soliditet: 
𝑆𝑜𝑙𝑖𝑑𝑖𝑡𝑒𝑡 =
𝐸𝑔𝑒𝑛𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙
𝐸𝑔𝑒𝑛𝑘𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙 + 𝐺𝑗𝑒𝑙𝑑
 
Egenkapitalandelen til klubben i den siste tiårsperioden er vist i figur 5.17 nedenfor og vitner 
om en ytterst solid virksomhet. Verdt å nevne er også at gjelden i all hovedsak er kortsiktig, 
og man har dermed ingen vesentlige gjeldsforpliktelser til kredittinstitusjoner eller andre 
kreditorer (Rosenborg Ballklub årsberetninger 2009-2018). 
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Figur 5.17: Egenkapitalandelens utvikling i prosent og kroner 2009-2018. (Rosenborg Ballklub årsberetning 
2009-2018). Tall i 1000.  
Figur 5.17 viser at Rosenborg har hatt en høy soliditet gjennom hele perioden, men at 
egenkapitalandelen i kroner har vært varierende. Når det er sagt er det ikke uvanlig for 
eliteserieklubber å inneha en høy soliditet. Undersøkelser av våre referanseklubber indikerer 
at soliditet over 50% ikke er unormalt. Imidlertid skiller Rosenborg seg ut ved at egenkapitalen 
målt i kroner overstiger konkurrentene betydelig. Andre klubber har til og med vist negativ 
egenkapital ved slutten av flere driftsår. Bodø/Glimts offisielle årsregnskaper viser i perioden 
2011-2019 verdier mellom 43%-60%, mens Brann har økt sin andel fra 8% til 65%.  
Vi ser av figur 5.17 at Rosenborgs egenkapitalandel på 64% i 2018 utgjorde 180 millioner 
kroner. Vi nevnte i avsnittet ovenfor at Brann har utviklet sin egenkapitalandel fra 8% i 2009 
til 65% i 2018; altså en tilsvarende prosentandel (SK Brann, 2019). Klubbens årsregnskap 
viser at soliditeten på 65% utgjør 62 millioner kroner i absolutte tall. Vi ser derfor at 
Rosenborg har en langt større buffer i kraft av sin egenkapital enn en av sine nærmeste 
konkurrenter. En sterkere egenkapitalbuffer gir klubben et handlingsrom til å håndtere 
negative driftsresultat. I tillegg blir det mulig å pådra seg ekstraordinære kostnader til 
spillerkjøp utenom budsjett for å utvikle laget, selv om Rosenborgs økonomisjef sier at 
klubben er lojale mot budsjettet man legger for det enkelte driftsår (Munkvold, 2019). Brann 
har inntil nylig vært avhengig av ekstern hjelp, hovedsakelig fra enkeltinvestorer, for å 
finansiere spilleroverganger og balansere negative driftsresultat (Eikeland, 2019). 
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
EK i kroner 173,960 147,237 112,726 159,665 141,654 121,318 126,166 159,336 200,505 180,295
EK i prosent 72% 70% 63% 76% 76% 66% 62% 71% 66% 64%
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Likviditet 
Likviditet uttrykker en virksomhets kortsiktige betalingsevne. Vi vil i denne sammenhengen 
uttrykke likviditet gjennom likviditetsgrad 1, hvilket vi har regnet ut etter følgende formel: 
𝑳𝒊𝒌𝒗𝒊𝒅𝒊𝒕𝒆𝒕𝒔𝒈𝒓𝒂𝒅 𝟏 =  
𝑶𝒎𝒍ø𝒑𝒔𝒎𝒊𝒅𝒍𝒆𝒓
𝑲𝒐𝒓𝒕𝒔𝒊𝒌𝒕𝒊𝒈 𝒈𝒋𝒆𝒍𝒅
 
Ikke 
tilfredsstillende Svak Tilfredsstillende God Meget god 
< 0,5 0,5-0,99 1-1,49 1,5-2 >2 
Ved benytte denne formelen ser vi hvor stor betalingsevnen er til enhver tid sett opp mot 
forpliktelser til forfall. 
 År RBK Brann Odd B/G 
2009 0,56 0,29 0,79 0,27 
2010 0,9 0,27 0,64 0,07 
2011 0,31 0,43 0,93 1,92 
2012 1,77 0,48 0,64 2,42 
2013 1,01 0,17 0,68 2,35 
2014 0,9 0,17 0,97 2,77 
2015 1,08 0,15 1,08 2,7 
2016 1,76 0,31 0,77 3,06 
2017 1,32 0,53 1,07 2,27 
2018 0,88 0,82 1,00 1,49 
Gjennomsnitt 1,05 0,36 0,86 1,93 
Min 0,31 0,15 0,64 0,07 
Maks 1,77 0,82 1,08 3,06 
Tabell 5.10: Likviditetsutvikling RBK og referanseklubber 2009-2018 (Rosenborg Ballklub, Brann, Odd og 
Bodø/Glimts årsberetninger 2009-2018).  
I tabell 5.10 har vi fremstilt Rosenborgs likviditetsutvikling i perioden 2009-2018 sammen 
med konkurrerende klubbers tilsvarende tall. Bakgrunnen for at vi har valgt ut Brann, Odd og 
Bodø/Glimt er at disse klubbene ligger nært Rosenborg på eliteserietabellen etter halvspilt 
serie i 2019. Basert på 2018 ligger Bodø/Glimt i grønn økonomisk sone i henhold til det 
finansielle oppfølgingssystemet, mens Rosenborg sammen med Brann og Odd ligger i gul 
sone (Deloitte, 2019).  
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Rosenborgs likviditet i perioden er svært varierende, uttrykt gjennom stor forskjell på min- og 
maksverdi i tabell 5.10. Likviditetsgrad viser <1 de årene driftsresultatet er negativt, med 
unntak av 2013 hvor likviditetsgrad 1 er målt til 1,01. Likviditeten har sin maksverdi i 2012 
med 1,77 i kjølvannet av salg av eiendomsselskapet Rosenborg Eiendom AS medførte en 
økning i omløpsmidler (Rosenborg Ballklub, 2013). Motsatt har likviditeten sin laveste verdi 
i 2011 på 0,31. Vi finner det interessant at dette er året hvor driftsinntektene er lavest. Basert 
på analysen så langt henger likviditeten i 2011 antagelig sammen med at klubben ender på 3. 
plass i Eliteserien, og at de ikke kvalifiserer seg til Europaligaen – altså under målsetning.  
Vi ser av tabell 5.10 at Rosenborg har lavere gjennomsnittsverdi enn Bodø/Glimt, men at 
snittet er bedre enn Brann og Odd. Et annet moment er at gjennomsnittsverdien på 1,05 gir 
tilfredsstillende likviditet, hvilket ikke er tilfelle for Brann og Odd. Et vitalt poeng i 
Rosenborgs økonomiske styring er å sikre driftslikviditet et stykke frem i tid (Munkvold, 
2019). Det betyr i praksis at klubben ser på likviditet som det viktigste økonomiske måltallet 
i planleggingssammenheng i tillegg til egenkapital. Klubben har en handlingsregel i styringen 
som sier at man skal sikre driftslikviditet gjennom ett år uten ekstraordinære inntekter som 
inntekter fra UEFA (Munkvold, 2019).  
Oppsummering soliditet og likviditet 
Analysen av soliditet og likviditet har avdekket at Rosenborg har langt større egenkapital målt 
i kroner enn konkurrerende klubber. Egenkapitalandelen målt i prosent er også betydelig, men 
til tross for at klubben fremstår som en solid virksomhet er ikke prosentverdiene uvanlig høye 
relativt til bransjen forøvrig. Når det gjelder likviditet har Rosenborg i gjennomsnitt en 
tilfredsstillende likviditetsgrad på 1,05 perioden 2009-2018 sett under ett. Det er bedre enn 
Brann og Odd, men langt svakere enn Bodø/Glimt i samme periode. 
Det er primært to aspekter fra dette avsnittet vi tar med oss videre i oppgaven. For det første 
er Rosenborgs egenkapitalandel målt i kroner særdeles interessant, fordi klubbens buffer er 
unik blant norske eliteserieklubber. I tillegg merker vi oss handlingsregelen i styringen om å 
tilbakeholde driftslikviditet for et år uten UEFA-inntekter. Vi vil diskutere klubbens buffer 
mot dårligere i tider videre i kapittel 7. 
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5.10 Lønnsomhetsmål 
I dette avsnittet tar vi for oss lønnsomhetsmål basert på Rosenborgs regnskap i perioden 2009-
2018. I beregningene har vi lagt til grunn tallene i nominelle, løpende kroner, og alle 
beregninger er gjort før skatt.  
Vi tar for oss driftsmargin og driftsrentabilitet. Vi vil sammenligne med de samme klubbene 
som under likviditet.  
Driftsmargin 
Vi vil i dette avsnittet ta for oss driftsmargin. Driftsmargin som lønnsomhetsmål har vi 
kalkulert ved hjelp av følgende formel: 
𝑫𝒓𝒊𝒇𝒕𝒔𝒎𝒂𝒓𝒈𝒊𝒏 𝒊 𝒑𝒓𝒐𝒔𝒆𝒏𝒕 =  
𝑫𝒓𝒊𝒇𝒕𝒔𝒓𝒆𝒔𝒖𝒍𝒕𝒂𝒕
𝑫𝒓𝒊𝒇𝒕𝒔𝒊𝒏𝒏𝒕𝒆𝒌𝒕𝒆𝒓
 
 RBK Brann Odd B/G 
2009 -23 % -17 % 4 % 6 % 
2010 -13 % -6 % -7 % -21 % 
2011 -22 % 3 % 7 % 40 % 
2012 0 % 4 % 1 % 5 % 
2013 -11 % -2 % 1 % 1 % 
2014 -12 % -1 % 6 % 3 % 
2015 3 % -4 % 6 % 2 % 
2016 15 % 0 % -1 % 1 % 
2017 14 % 0 % -6 % -7 % 
2018 -8 % -1 % -10 % -3 % 
Gjennomsnitt -5 % -2 % 0 % 3 % 
Min -23 % -17 % -10 % -21 % 
Maks 15 % 4 % 7 % 40 % 
Tabell 5.11: Driftsmargin RBK og referanseklubber 2009-2018. (Rosenborg Ballklub, Brann, Odd og 
Bodø/Glimts årsberetninger 2009-2018). Tall i 1000. 
Tabell 5.11 viser utviklingen i driftsmargin for Rosenborg og de tre referanseklubbene. Et 
påfallende trekk er Rosenborgs markante negative resultater fra driften i perioden 2009-2014; 
en periode vi tidligere har beskrevet som utfordrende for klubben økonomisk sett. Unntaket er 
2012, hvor gevinst fra spillersalg på 9 millioner i stor grad sørget for et nøytralt driftsresultat 
og driftsmargin på 0,3%. I perioden 2015-2018 har klubben bedre marginer å vise til. 15% i 
2016, som er maksverdi i perioden, og 14% i 2017, er de to høyeste verdiene vi observerer for 
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Rosenborgs vedkommende, før man igjen fikk et negativt resultat på -8% i 2018. Snittet for 
perioden ender på -6%, hvilket er svakest av de fire klubbene vi sammenligner. 
Bodø/Glimt har i 2010 og 2011 resultater på driftsmargin som skiller seg ut. I årsregnskapene 
observerer vi to år som skiller seg ut fra de resterende. I 2010 har klubben dermed en betydelig 
negativ margin på -21%, mens driftsmarginen i 2011 er 40%. Ser man bort ifra disse to 
verdiene er det Rosenborg som har størst svingninger i driftsmargin med høyest maksverdi og 
lavest minimumsverdi slik vi kan se av tabell 5.11. Det er interessant å merke seg at Rosenborg 
har negativ driftsmargin både i 2010 og 2018, hvor klubben ble seriemester og spilte 
gruppespill i Europaligaen. Sett opp mot trendene vi har diskutert så langt i dette kapittelet, 
skal 2010 og 2018 være år hvor man henter ut ekstra høye inntekter. Men vi har også sett at 
gode sportslige prestasjoner betyr høyere lønnsutbetalinger i form av bonuser.  
Driftsrentabilitet 
I dette avsnittet skal vi se på Rosenborgs driftsrentabilitet i perioden 2009-2018 og 
sammenligne med Brann, Odd og Bodø/Glimt. Vi benytter følgende formel for å regne ut 
dette: 
𝑫𝒓𝒊𝒇𝒕𝒔𝒓𝒆𝒏𝒕𝒂𝒃𝒊𝒍𝒊𝒕𝒆𝒕 =  
𝑫𝒓𝒊𝒇𝒕𝒔𝒓𝒆𝒔𝒖𝒍𝒂𝒕
𝑻𝒐𝒕𝒂𝒍𝒌𝒂𝒑𝒊𝒕𝒂𝒍 − 𝒅𝒓𝒊𝒇𝒕𝒔𝒇𝒓𝒆𝒎𝒎𝒆𝒏𝒅𝒆 𝒆𝒊𝒆𝒏𝒅𝒆𝒍𝒆𝒓 − 𝒓𝒆𝒏𝒕𝒆𝒇𝒓𝒊 𝒈𝒋𝒆𝒍𝒅
 
 RBK Brann Odd B/G 
2009 -36 % -35 % 42 % 15 % 
2010 -22 % -17 % -21 % -47 % 
2011 -38 % 9 % 20 % 186 % 
2012 0 % 8 % 3 % 16 % 
2013 -15 % -7 % 1 % 4 % 
2014 -15 % -2 % 14 % 10 % 
2015 4 % -15 % 15 % 6 % 
2016 21 % 0 % -4 % 5 % 
2017 18 % 0 % -15 % -25 % 
2018 -10 % -1 % -25 % -17 % 
Gjennomsnitt -9 % -6 % 3 % 15 % 
Min -38 % -35 % -25 % -47 % 
Maks 21 % 9 % 42 % 186 % 
Tabell 5.12: Driftsrentabilitet RBK og referanseklubber 2009-2018. (Rosenborg Ballklub, Brann, Odd og 
Bodø/Glimts årsberetninger 2009-2018). Tall i 1000. 
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Tabell 5.12 viser at Rosenborg har en gjennomsnittlig driftsrentabilitet på -9%, og at det svake 
gjennomsnittsresultat er drevet av betydelig negative resultat mellom 2009-2014. På den andre 
siden har klubben gode resultater å vise til i perioden 2015-2018, med unntak av 2018 hvor 
driftsrentabiliteten er målt til -10%.  
Også på dette lønnsomhetsmålet kommer Rosenborg dårligst ut av de fire klubbene. På samme 
måte som i tabell 5.11 merker vi oss verdier for Bodø/Glimt i 2010 og 2011 som avviker fra 
normalen. Dette skyldes i hovedsak at den driftsrettede kapitalen klubben har balanseført er 
lav sammenlignet med de tre andre, og et negativt driftsresultat gir dermed et betydelig utslag 
på dette lønnsomhetsmålet (Bodø/Glimt FK, 2011). Motsatt gir et tydelig positivt driftsresultat 
et enormt utslag i 2011 (Bodø/Glimt FK, 2012). 
Hvis vi ser bort fra Bodø/Glimt sine avvikende resultater fra 2010 og 2011, samt Odds resultat 
fra 2009, er det også her Rosenborg som har høyest maksverdi og lavest minimumsverdi. 
Klubbens resultater svinger i større grad enn klubbene vi sammenligner med. Det skal likevel 
sies at også de andre klubbene har varierende driftsrentabilitet de siste ti årene.   
Roar Munkvold (2019) forteller oss at Rosenborg ikke har særskilt fokus på lønnsomhetsmål. 
Utsagnet er i tråd med Sloane (1971) sin beskrivelse av at fotballklubber er 
nyttemaksimerende, ikke profittmaksimerende. Vi vil derfor ikke legge vekt på 
lønnsomhetsmålene i betydelig grad videre i oppgaven. Imidlertid merker vi oss at 
lønnsomheten målt gjennom driftsmargin og driftsrentabilitet er svak i perioden 2009-2018, 
med unntak av 2016 og 2017. Vi anser dette som en bekreftelse på antagelsen som ble 
presentert i kapittel 5.1 om at klubben sliter med å tilpasse kostnadene til varierende inntekter. 
5.11 Oppsummering regnskapsanalyse 
Gjennom regnskapsanalysen har vi sett at Rosenborgs økonomiske resultater i perioden 2009-
2018 varierer stort. Klubben har en gjennomsnittlig driftsmargin på -5%, mens beste og 
dårligste driftsresultat beløper seg til henholdsvis 40,9 og -44,3 millioner kroner. Det 
økonomiske resultatet kan i stor grad knyttes til hvilke sportslige resultater klubben oppnår fra 
år til år. Spesielt UEFA-inntektene gir store inntekter til klubbkassen når klubben kvalifiserer 
seg til gruppespill i Europaligaen. Både kampdagsinntekter og TV- og medieinntekter virker 
å nå et toppunkt de årene klubben tar seriegull og kan dermed relateres til gode prestasjoner i 
den norske Eliteserien. Partnerinntektene fremstår ikke like eksponert for kortsiktige 
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svingninger, men variasjonen fra år til år er heller ikke betydelig. Kampdagsinntekter, TV- og 
medieinntekter og partnerinntekter omtales som den norske driften, da inntektene primært er 
et resultat av aktiviteter som gjennomføres i forbindelse med den norske 
konkurransesituasjonen. 
På kostnadssiden skiller lønnskostnadene seg ut, og spesielt fra 2016 har klubben hatt en 
voldsom økning på denne posten. Gjennom perioden har klubben endret lønnspolitikk til å gå 
mer i retning av bonusbasert lønn for å redusere risiko, men økningen i slutten av perioden ser 
vi både på fastlønn og variable tillegg. De variable tilleggene i denne perioden kommer som 
følge av gode sportslige resultater, mens økningen i fastlønn er en konsekvens av at klubben 
har flere årsverk mellom 2016 og 2018 enn tidligere i perioden. Også den gjennomsnittlige 
lønnen har økt. Vi kan ikke forklare om enkeltpersoner trekker snittet opp eller om økningen 
skyldes at det generelle lønnsnivået blir høyere. 
I tillegg til lønnskostnader defineres kostnader til spilleroverganger og avskrivninger av 
spillerrettigheter som kostnader til spillerlogistikk. Rosenborg har i gjennomsnitt 27 millioner 
kroner i inntekter fra spillersalg årlig i perioden 2009-2018. Klubbens beste år økonomisk sett 
var 2016 og 2017 hvor inntektene fra spillersalg var henholdsvis 48 og 58 millioner kroner. 
Uten spillersalg ville også disse årene gitt negative driftsresultater. Som følge av at de faste 
lønnskostnadene har økt betydelig spesielt i perioden 2016-2018, har Rosenborg også større 
avskrivningskostnader på spillerrettigheter. I sum utgjør kostnadene til lønn og avskrivninger 
like i underkant av 70% av de totale driftsinntektene i 2018. De årlige avskrivningene av 
spillerrettigheter er større enn gevinsten fra spillersalg i flere av årene i perioden, hvilket 
indikerer at kostnaden ved å ha spillere på kontrakt er større enn gevinsten fra videresalg av 
spillerne. 
Analysene av likviditet og soliditet viser at Rosenborg har hatt høy soliditet gjennom perioden 
med verdier på mellom 62% og 76%. Dette er bedre enn Odd og Bodø/Glimt målt i prosent, 
og i absolutte tall har Rosenborg i 2018 tre ganger så høy egenkapital som Brann. 
Egenkapitalen er klubbens buffer mot svakere perioder og har blitt holdt omtrent på samme 
nivå målt i absolutte kroner hvis vi sammenligner 2009 og 2018.  
Når det gjelder likviditet har klubben hatt variable verdier fra 2009-2018. I gjennomsnitt er 
forholdet mellom omløpsmidler og kortsiktig gjeld målt til 1,05. Det er en tilfredsstillende 
verdi, men klubben skiller seg ikke ut fra konkurrerende klubber. Rosenborg har en 
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handlingsregel i sin økonomiske styring som sier at de skal holde tilbake driftslikviditet for et 
år uten UEFA-inntekter. 
Til slutt har vi sett på lønnsomhetsmål i form av driftsmargin og driftsrentabilitet. Både på 
driftsmargin og driftsrentabilitet har Rosenborg betydelige utslag både positivt og negativt, og 
i gjennomsnitt har klubben svakere resultater å vise til enn sammenlignbare klubber. 
I hovedsak kan vi foreløpig konkludere med at Rosenborgs økonomiske resultater har variert 
i perioden 2009-2018, og at inntekts- og kostnadsnivået i stor grad henger sammen med 
sportslig prestasjon. I norsk målestokk har klubben uvanlig store lønnskostnader, og de totale 
kostnadene til spillerlogistikk utgjør majoriteten av driftskostnadene. Gjennom perioden 2009-
2018 fremstår det som om klubbens totale kostnader knyttet til spillerlogistikk er for høye til 
å bli håndtert av inntektene fra den norske driften alene. UEFA-inntektene og gevinst fra 
spillersalg virker dermed som et kjærkomment tilskudd til klubbens økonomi.  
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6. Budsjettavviksanalyse 
Formålet med dette kapittelet er å se hvordan Rosenborg bruker budsjett som styringsverktøy. 
Gjennom dette kapittelet ønsker vi først og fremst å finne svar på vårt andre 
forskningsspørsmål:  
Hvordan er budsjettet som styringsverktøy egnet til å gi Rosenborg god styringsinformasjon? 
I tillegg ønsker vi å se på Rosenborgs budsjetteringsadferd – i hvilken grad de over- eller 
underbudsjetterer og hvilke poster det er størst usikkerhet knyttet til. 
6.1 Innledning 
Hoff og Bjørnenak (2005) hevder at budsjettet er bedrifters viktigste styringsverktøy i den 
taktiske virksomhetsstyringen. Eriksrud og McKeown (2010) sier i sin undersøkelse at 75% 
av norske bedrifter benytter budsjett som styringsverktøy. Norske toppfotballklubber er pålagt 
å rapportere sin økonomiske aktivitet (Nordhaug, 2019), og Rosenborg har i en årrekke hatt 
Eliteseriens største budsjett (Johannesen, 2013; Folvik, 2017; Deloitte, 2019). Som vi var inne 
på i avsnitt 3.2, har kritikken mot tradisjonell budsjettering vært stor, og Mitchie & Oughton 
(2005) hevder i sin undersøkelse at børsnoterte fotballklubber har dårligere økonomistyring 
enn andre børsnoterte selskaper i England. Grunnet NFF sine lisenskriterier er alle 
toppfotballklubber nødt til å lage budsjetter for hvert år (Nordhaug, 2019; Kleppe, 2009). 
Vi har fått tilgang til Rosenborg sine budsjetter for perioden 2011-2018 og skal i dette 
kapittelet se nærmere på klubbens budsjett opp mot virkelige regnskapsdata. Gjennom 
budsjettavviksanalysen ønsker vi å belyse klubbens mest usikre inntekts- og kostnadsposter 
og i hvilken grad klubben over- eller underbudsjetterer.  
I budsjettavviksanalysen vil vi først se på inntekts- og kostnadssiden og til slutt klubbens 
driftsresultat og driftsmargin opp mot budsjett. På lik linje med kapittel 5 har vi også her valgt 
å se på to perioder der det er naturlig. I denne analysen har vi kun tall tilbake til 2011 og må 
derfor gjøre leser oppmerksom på at 2009 og 2010 ikke er med i denne delen av analysen. De 
to periodene er da 2011-2014 og 2015-2018. Vi har i tillegg valgt å fokusere på årene 2011, 
2013 og 2014. Rosenborg kom på 3. plass i Eliteserien i 2011 og 2. plass i både 2013 og 2014, 
samt at de ikke i noen av de tre årene kvalifiserte seg til gruppespill i Europa. 2011-sesongen 
er altså den dårligste sportslige sesongen i tidsperioden vi her ser på. Munkvold og Lundemo 
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(2019) uttrykker at Rosenborg budsjetterer i henhold til en målsetning om å komme på 2. plass 
i den norske Eliteserien, samt å spille to kvalifiseringskamper til europacup. Vi vil derfor se 
hvordan klubbens budsjettatferd er i årene klubben treffer eller bommer på målsetning. 
Presentasjonen av årene 2011, 2013 og 2014 blir omtalt som ”Uten S/G” 
(seriemesterskap/gruppespill). På samme måte presenteres årene klubben har lykkes med en 
eller begge av delene omtalt som ”Med S/G".  
6.2  Driftsinntekter 
År Budsjett 
Virkelige 
tall 
Avvik kr Avvik % Prestasjon 
2011 190 430 159 339 -31 091 -16 % 3. plass 
2012 168 113 201 235 33 122 20 % 3. plass & G 
2013 156 878 163 910 7 032 4 % 2. plass 
2014 154 183 154 301 118 0 % 2. plass 
2015 149 212 215 721 66 509 45 % S&G 
2016 147 784 230 146 82 362 56 % S 
2017 156 087 292 795 136 708 88 % S&G 
2018 178 745 264 495 85 750 48 % S&G 
Sum 1 301 432 1 681 942 380 510   
Gj.snitt 162 679 210 243 47 564   
Std.avvik 14 187 47 609 51 555   
Median 156 483 208 478 49 815   
Min 147 784 154 301 -31 091   
Maks 190 430 292 795 136 708   
Tabell 6.1: Rosenborgs budsjetterte og virkelige driftsinntekter 2011-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 
2011-2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Periode Avvik kr snitt Avvik % snitt 
2011-2018 47 564 30 % 
2011-2014 2 295 2 % 
2015-2018 92 832 59 % 
Uten S/G -23 941 -12 % 
Med S/G 80 890 51 % 
Tabell 6.2: Rosenborgs inntekter - Avvik i kr og % i perioder (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; 
Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Rosenborg har siden 2011 hatt en økende trend i inntekter, mens budsjetterte inntekter har 
vært mer stabile. I perioden 2011-2014 vant klubben aldri den norske Eliteserien og 
kvalifiserte seg til europeisk gruppespill kun i 2012, noe inntektene bærer preg av. Det er små 
avvik mellom 2011, 2013 og 2014, mens 2012 skiller seg positivt ut. Trenden endrer seg i 
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perioden 2015-2018 da klubben vant Eliteserien fire år på rad i tillegg til å kvalifisere seg for 
europeisk gruppespill i alle år, med unntak av 2016.  
Vi ser av tabell 6.1 at Rosenborg i perioden 2011-2018 i gjennomsnitt har hatt 47,5 millioner 
høyere inntekter enn budsjettert, hvilket indikerer at klubben budsjetterer forsiktig på 
inntektssiden. Det er interessant å se i tabell 6.2 at man i perioden 2011-2014 har et 
gjennomsnittlig positivt inntektsavvik på 2,3 millioner kroner, mens perioden 2015-2018 har 
93 millioner kroner i positivt avvik. Det kan her virke som den sportslige prestasjonen i siste 
periode gir høyere inntekter til klubben. Ser vi tilbake til regnskapsanalysen i kapittel 5, fikk 
vi også der indikasjoner på et samsvar mellom inntektsnivået og sportslige prestasjoner. Tar 
vi bort 2012 fra perioden 2011-2014 og ser på ”Uten S/G” viser tabell 6.2 at perioden reddes 
av inntektene i 2012, da klubben deltok i gruppespill i Europaligaen. Klubben har et negativt 
budsjettavvik på hele 24 millioner kroner i årene uten seriegull eller gruppespill, hvilket 
indikerer at klubbens budsjett i mindre grad tilfredsstilles i sesonger uten seriemesterskap 
og/eller gruppespill. Det skal også sies at 2011 utgjør et stort negativt avvik med -31 millioner 
kroner og at 2013 og 2014 treffer bedre. Det er også viktig å merke seg at klubben har et 
positivt avvik på 81 millioner kroner i inntekt i årene klubben vinner Eliteserien eller deltar i 
europeisk gruppespill – altså presterer over målsetning.  
Slik vi ser det kan inntektene fra Europaligaen virke svært kjærkomne for klubben. Vi vil 
videre i analysen forsøke å identifisere hvor de usikre momentene ligger, men ut fra klubbens 
sportslige prestasjoner og økonomiske resultater kan det virke som at klubben tjener godt når 
de sportslige resultatene er over målsetning.  
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Arrangementsinntekter 
År Budsjett 
Virkelige 
tall 
Avvik kr Avvik % Prestasjon 
2011 36 133 30 435 -5 698 -16 % 3. plass 
2012 26 050 33 150 7 100 27 % 3. plass & G  
2013 27 750 35 042 7 292 26 % 2. plass 
2014 29 150 25 792 -3 358 -12 % 2. plass 
2015 26 100 52 863 26 763 103 % S&G 
2016 28 600 40 641 12 041 42 % S 
2017 30 960 48 415 17 455 56 % S&G 
2018 31 700 42 410 10 710 34 % S&G 
Snitt 29 555 38 593 9 038   
Std.avvik 3 131 8 599 9 839   
Median 28 875 37 841 9 001   
Min 26 050 25 792 -5 698   
Maks 36 133 52 863 26 763   
Tabell 6.3: Rosenborgs budsjetterte og virkelige arrangementsinntekter 2011-2018 (Rosenborg Ballklub 
årsberetning 2011-2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Periode Avvik kr snitt Avvik % snitt 
2011-2018 9 038 33 % 
2011-2014 1 334 7 % 
2015-2018 16 742 59 % 
Uten S/G -588 -1 % 
Med S/G 14 814 52 % 
   
Tabell 6.4: Arrangementsinntekter - Avvik i kr og % i perioder (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; 
Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Rosenborg har kun i to av åtte år hatt lavere arrangementsinntekter enn budsjettert i perioden 
2011-2018 og gjennomsnittlig hatt et positivt avvik på 9 millioner kroner årlig, som vist i 
tabell 6.3. I tabell 6.4 ser vi at Rosenborg i perioden 2011-2014 hadde et gjennomsnittlig avvik 
på 1,3 millioner kroner, og 16,7 millioner kroner i 2015-2018. Ser man videre på årene uten 
seriegull eller gruppespill har klubben negativt avvik, men at det er minimalt. Her stikker 2011 
seg ut som den mest negative posten i årene uten seriegull eller gruppespill. I motsatt ende ser 
vi at inntektene i årene klubben enten vinner serien eller kvalifiserer seg til gruppespill har et 
positivt budsjettavvik på nesten 15 millioner kroner i gjennomsnitt. Det er grunn til å tro at det 
er to faktorer som utgjør dette positive avviket. Når klubben kvalifiserer seg til europeisk 
gruppespill får de også flere kamper å arrangere og dermed høyere inntekter. Den andre 
faktoren er at klubbens gode sportslige prestasjoner kan tiltrekke flere tilskuere til kamp, slik 
regnskapsanalysen ga indikasjoner på.  
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De to periodenes gjennomsnittlige tilskuertall var på henholdsvis 14 156 og 17 410, med et 
toppår på 18 039 i 2015. Det er interessant å merke seg at klubben i år 2012 og 2015 reduserte 
budsjetterte arrangementsinntekter, da begge reduksjonene kommer etter negative avvik fra 
resultat i år 2011 og 2014. Her virker klubben å iverksette tiltak mot fjorårets budsjettavvik.  
Det kan virke som at Rosenborg budsjetterer med et beskjedent inntektsnivå på denne posten, 
hvilket har resultert i positive avvik i seks av åtte år. Rosenborgs økonomisjef Munkvold 
forteller at arrangementsinntektene er relativt stabile og at de i utgangspunktet ikke trenger å 
bruke mye tid på det (Munkvold, 2019).  
Brann på sin side, som har et noe strammere budsjett, forteller at dersom 
arrangementsinntektene ikke treffer på budsjett, legger de det inn i sine prognoser og prøver å 
kompensere for tapet på andre måter (Eikeland, 2019). 
Ut fra våre analyser ser klubben ut å treffe reltaivt godt på budsjett i år klubben ikke deltar i 
gruppespill eller vinner serien. Årene klubben presterer over målsetning ser vi at inntektene er 
bedre enn budsjettert, med et årlig gjennomsnitt på nesten 15 millioner kroner. Vi synes dette 
virker som en fornuftig budsjetteringsatferd og at klubben ikke har for høye forventninger til 
sine arrangementsinntekter. Videre skal vi se på klubbens sponsor-, reklame- og VIP-
inntekter.  
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Sponsor-, reklame- og VIP-inntekter (Partnerinntekter) 
År Budsjett 
Virkelige 
tall 
Avvik kr Avvik % Prestasjon 
2011 82 550 69 318 -13 232 -16 % 3. plass 
2012 78 050 71 694 -6 356 -8 % 3. plass & G  
2013 75 175 66 555 -8 620 -11 % 2. plass 
2014 74 727 69 399 -5 328 -7 % 2. plass 
2015 71 241 74 713 3 472 5 % S&G 
2016 65 000 78 399 13 399 21 % S 
2017 66 400 80 286 13 886 21 % S&G 
2018 76 400 85 959 9 559 13 % S&G 
Sum 589 543 596 323 6 780   
Gjennomsnitt 73 693 74 540 848   
Std.avvik 5 509 6 163 9 926   
Median 74 951 73 204 -928   
Min 65 000 66 555 -13 232   
Maks 82 550 85 959 13 886   
Tabell 6.5: Rosenborgs sponsor-, reklame og VIP-inntekter 2011-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-
2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Periode Avvik kr snitt Avvik % snitt 
2011-2018 848 2 % 
2011-2014 -8 384 -11 % 
2015-2018 10 079 15 % 
Uten S/G -9 060 -11 % 
Med S/G 6 792 10 % 
 Tabell 6.6: Sponsor-, reklame og VIP-inntekter avvik kr og % i perioder (Rosenborg Ballklub årsberetning 
2011-2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000.  
Rosenborg sine sponsor-, reklame- og VIP-inntekter har i gjennomsnitt utgjort 37% av totale 
driftsinntekter i perioden 2011-2018 og har vært klubbens største inntektspost. Tabell 6.5 viser 
at Rosenborg har hatt negative avvik i alle år i perioden 2011-2014 og kun positive avvik i 
2015-2018. Tabell 6.6 viser at Rosenborg i gjennomsnitt har i underkant av en million kroner 
i negativt avvik i perioden 2011-2018, men at avvikene for hver periode i gjennomsnitt utgjør 
-8,3 og 10 millioner kroner hvert år. Skiller vi ut årene klubben har prestert over målsetning 
(Med S/G) ser vi at gjennomsnittlig avvik ligger på 6,7 millioner kroner.  
Salgssjef Lundemo (2019) forteller i vårt intervju at modellen opp mot sponsorer, reklame og 
VIP i Rosenborg er bygget veldig lite mot det sportslige, og dermed er en veldig stabil post 
som er grei å forutse. Det er likevel interessant å se at klubben i årene uten seriegull og 
gruppespill i gjennomsnitt har et avvik på -9 millioner kroner i det de omtaler som en stabil 
post. Også her er 2011 den mest negative posten med -13 millioner kroner i negativt avvik. Vi 
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vil likevel ikke utelukke at andre årsaker enn det sportslige har hatt påvirkning på denne 
inntektsposten mellom 2011 og 2014. Roar Munkvold (2019) sier i vårt intervju at klubben 
opplevde en kommersiell nedtur etter den internasjonale finanskrisen. Nedturen har antagelig 
påvirket denne posten, da næringslivet var mindre betalingsvillige i denne perioden. 
Videre forteller Lundemo (2019) at det ligger bonuselementer som utløses dersom klubben 
presterer godt i hjemlig liga og kvalifiserer seg til Europaligaen eller Mesterligaen. De positive 
avvikene i periode 2015-2018 signaliserer dette med 15% høyere inntekter enn forventet. Ut 
fra tallene kan det virke som at Rosenborg har budsjettert for høyt i perioder med svakere 
sportslige prestasjoner og at bonuser fra sponsorer har bidratt til overskuddene i gode 
sportslige perioder.  
TV- og medieinntekter  
År Budsjett 
Virkelige 
tall 
Avvik kr Avvik % Prestasjon 
2011 17 810 18 825 1 015 6 % 3. plass 
2012 18 700 17 501 -1 199 -6 % 3. plass & G  
2013 18 474 19 707 1 233 7 % 2. plass 
2014 21 700 20 857 -843 -4 % 2. plass 
2015 21 456 26 653 5 197 24 % S&G 
2016 23 500 28 458 4 958 21 % S 
2017 25 400 32 842 7 442 29 % S&G 
2018 28 250 33 181 4 931 17 % S&G 
Gjennomsnitt 21 911 24 753 2 842   
Std.avvik 3 429 5 939 2 987   
Median 21 578 23 755 3 082   
Min 17 810 17 501 -1 199   
Maks 28 250 33 181 7 442   
Tabell 6.7: TV- og medieinntekter 2011-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; Budsjett RBK, 
2011-2018). Tall i 1000. 
Periode Avvik kr snitt Avvik % snitt 
2011-2018 2 842 12 % 
2011-2014 52 1 % 
2015-2018 5 632 23 % 
Uten S/G 468 3 % 
Med S/G 4 266 17 % 
Tabell 6.8: TV- og medieinntekter – Avvik i kr og % i perioder (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; 
Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Som vist i kapittel 5.6 inneholder TV- og medieinntekter en liten andel av inntekter i fra 
kvalifiseringskampene til Europaligaen. Klubben har i samtlige år vi undersøker spilt 
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kvalifisering til europacup, og denne posten inneholder da TV- og medieinntekter fra 
Eliteserien og europacupkvalifisering.  
Rosenborgs TV- og medieinntekter har i perioden 2011-2018 utgjort 11% av totale 
driftsinntekter. Som vist i tabell 6.7 har klubben kun hatt lavere TV- og medieinntekter enn 
budsjettert i 2012 og 2014. Det er også her ser vi et klart skille i perioden 2011-2018. Klubben 
har i hele perioden hatt 13% i gjennomsnittlig positivt avvik, med 1% i årene 2011-2014 og 
23% i 2015-2018.  
Denne inntektsposten er en relativt stabil post i henhold TV-avtalens faste inntekter 
(Eliteserien, 2016). Den variable delen av TV-avtalen bestemmes av hvilken tabellplassering 
en ender på i Eliteserien, som vi var inne på i avsnitt 5.6. I tabell 6.8 ser vi at klubben har 22 
prosentpoeng avvik fra periode 2011-2014 til 2015-2018. Forskjellen kommer av bedre 
sportslige resultater i siste periode. Som nevnt i starten av kapittelet budsjetterer ikke 
Rosenborg med førsteplass i serien, hvilket det positive avviket på 4,2 millioner kroner i årene 
med seriegull signaliserer. Fra tallene kan det virke som Rosenborg treffer godt på budsjett i 
år hvor sportslige prestasjoner ikke er over målsetning.  
Videre vil vi se på klubbens inntekter fra europacup. Som nevnt tidligere budsjetterer ikke 
klubben med mer enn to kvalifiseringskamper og det vil derfor være spennende å se hvordan 
inntektene er i forhold til budsjett. Basert på avsnittet om UEFA-inntekter i regnskapsanalysen 
er det grunn til å tro at det skal være store avvik på denne posten i årene klubben kvalifiserer 
seg til gruppespill. 
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UEFA-inntekter  
År Budsjett 
Virkelige 
tall 
Avvik kr Avvik % Prestasjon 
2011 8 000 4 598 -3 402 -42 % 3. plass 
2012 1 000 20 136 19 136 1914 % 3. plass & G 
2013 4 050 5 441 1 391 34 % 2. plass 
2014 1 200 3 901 2 701 225 % 2. plass 
2015 1 250 38 119 36 869 2949 % S&G 
2016 5 300 18 484 13 184 249 % S 
2017 9 280 59 648 50 368 543 % S&G 
2018 9 000 74 782 65 782 731 % S&G 
Sum 39 080 225 108 186 028   
Gjennomsnitt 4 885 28 138 23 253   
Std.avvik 3 330 25 204 23 607   
Median 4 675 19 310 16 160   
Min 1 000 3 901 -3 402   
Maks 9 280 74 782 65 782   
Tabell 6.9: Rosenborgs UEFA-budsjett og inntekter 2011-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; 
Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Ikke gr.spill 
Europa 3 468 
Gr.spill Europa 43 038 
Tabell 6.10: Gjennomsnittlige inntekter fra Europa i periode med og uten gruppespill (Rosenborg Ballklub 
årsberetning 2011-2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Tabell 6.9 viser at Rosenborg budsjetterer på et langt lavere nivå enn faktiske inntekter fra 
UEFA. Totalt har klubben i perioden 2011-2018 budsjettert med 39 millioner kroner, men har 
tjent inn 225 millioner kroner.  
”Det er et ”nøkternt budsjett” der man ser for seg å ta 2.plass i Eliteserien, to kamper i Europa 
og en gevinst fra spillerkjøp/spillersalg på 25 millioner kroner”. 
 - Tove Moe Dyrhaug, Daglig leder Rosenborg (Øgar, 2019). 
Rosenborgs budsjetteringsatferd slik vi beskrev det i begynnelsen av dette kapittelet 
underbygges av klubbens daglige leders sitat som vist ovenfor. Av tallene i tabell 6.9 ser vi at 
Rosenborg budsjetterer forsiktig på UEFA-inntekter med et gjennomsnitt på 4,8 millioner 
kroner, men i gjennomsnitt får inn 28,1 millioner kroner årlig. 2011 stikker seg også her ut 
negativt med et avvik på -3,4 millioner kroner. Tabell 6.10 viser at i årene klubben har nådd 
gruppespill i Europa (2012, 2015, 2017 og 2018) har inntektene i snitt vært 43 millioner over 
budsjett. I årene de kun har spilt kvalifikasjonskamper har de i snitt vært 3,5 millioner over 
budsjett. Det virker også her som at klubben treffer greit på budsjett når sportslig prestasjon 
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er i tråd med målsetning, og i de årene klubben kvalifiserer seg til gruppespill kommer 
merinntekten som en bonus. 
Gevinst fra spilleroverganger 
År Budsjett 
Virkelige 
tall 
Avvik kr Avvik % Prestasjon 
2011 17 000 14 176 -2 824 -17 % 3. plass 
2012 22 000 38 786 16 786 76 % 3. plass & G  
2013 12 025 15 658 3 633 30 % 2. plass 
2014 12 000 18 152 6 152 51 % 2. plass 
2015 12 000 8 428 -3 572 -30 % S&G 
2016 11 300 48 487 37 187 329 % S 
2017 11 950 58 259 46 309 388 % S&G 
2018 20 000 15 570 -4 430 -22 % S&G 
Sum 118 275 217 516 99 241   
Gjennomsnitt 14 784 27 189 12 405   
Standardavvik 3 992 17 408 18 267   
Median 12 013 16 905 4 893   
Min 11 300 8 428 -4 430   
Maks 22 000 58 259 46 309   
Tabell 6.11: Rosenborgs budsjetterte og virkelige inntekter fra spillersalg 2011-2018 (Rosenborg Ballklub 
årsberetning 2011-2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Tabell 6.11 viser at Rosenborg i snitt har budsjettert med 15 millioner kroner i gevinst fra 
spilleroverganger og i snitt solgt for 27 millioner kroner i perioden 2011-2018. 2012, 2016 og 
2017 utmerker seg som de beste årene med henholdsvis 38, 48 og 58 millioner kroner i gevinst 
fra spilleroverganger.   
”Vi går alltid tilbake til klubber som er avhengig av spillersalg for å få budsjettet til å gå opp. 
Da vil vi kontakte klubben for å høre hva planen er, si at dette bør dere ta en vurdering nr. 2 
på”.  
 - Rune Nordhaug, Seksjonsleder klubbstøtte NFF  
Av tallene ser vi at Rosenborg har hatt spillersalginntekter under budsjett i tre av åtte år, men 
kun med et gjennomsnittlig avvik på -3,6 millioner hvert år. I årene med positivt avvik har 
klubben i snitt solgt for 25 millioner over budsjett.  
Fotballekspert og økonom Bengt Eriksen sa i et intervju at spillersalg burde være en bonus og 
at å budsjettere med spillersalg var gambling (Engebretsen M., 2009). Ut fra tallene i tabell 
6.11 kan det kan virke som at Rosenborg har et nøkternt budsjett på spillersalg, selv om det er 
en risiko knyttet til det, da det ikke er en selvfølge at klubbens spillere er av interesse for andre 
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klubber. Likevel ser vi at 2012, 2016 og 2017 skiller seg positivt ut – år klubben har spilt 
gruppespill i Europa. Det er grunn til å tro at gruppespill i Europa er et godt utstillingsvindu 
for spillere, noe vi også indikerte i kapittel 5.4. Gruppespillskampene avsluttes vanligvis i 
desember og det er dermed ikke sagt spillerne umiddelbart blir solgt i samme år, hvilket kan 
gi et skjevt bilde av sportslig prestasjon og salg av spillere.  
Klubben har i snitt solgt spillere for dobbelt så mye som budsjettert, og årene med negative 
avvik på denne posten representerer ikke betydelige beløp sett opp mot de totale 
driftsinntektene. Det er grunn til å tro at klubben også her er realistiske og lojale mot budsjett 
da de har få negative avvik, og at avvikene er små.  
Vi vil videre oppsummere budsjettavviksanalysen vi har gjort på inntektssiden før vi tar fatt 
på kostnadssiden.  
Oppsummering inntektssiden 
År Arrangement Sponsor 
TV- og 
media 
UEFA 
Gevinst 
spillersalg 
Prestasjon Sum år 
2011 -5 698 -13 232 1 015 -3 402 -2 824 3. plass -24 141 
2012 7 100 -6 356 -1 199 19 136 16 786 3. plass & G 35 467 
2013 7 292 -8 620 1 233 1 391 3 633 2. plass 4 929 
2014 -3 358 -5 328 -843 2 701 6 152 2. plass -676 
2015 26 763 3 472 5 197 36 869 -3 572 S&G 68 729 
2016 12 041 13 399 4 958 13 184 37 187 S 80 769 
2017 17 455 13 886 7 442 50 368 46 309 S&G 135 460 
2018 10 710 9 559 4 931 65 782 -4 430 S&G 86 552 
Sum 72 305 6 780 22 734 186 029 99 241   
Snitt 9 038 848 2 842 23 254 12 405   
Snitt 2011-2014 1 334 -8 384 52 4 957 5 937   
Snitt 2015-2018 16 742 10 079 5 632 41 551 18 874   
Snitt uten S/G -588 -9 060 468 230 2 320   
Snitt med S/G 14 814 6 792 4 266 37 068 18 456   
Tabell 6.12: Totaloversikt inntektsavvik Rosenborg 2011-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; 
Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Tabell 6.12 viser en totaloversikt over inntektspostenes avvik fra budsjett. Ut fra Rosenborgs 
budsjett- og regnskapsdata virker klubben jevnt over å budsjettere nøkternt på alle postene på 
inntektssiden. Klubben virker å budsjettere noe for høyt i sponsor-, reklame- og VIP-inntekter 
i perioden 2011-2014, og Munkvold (2019) hevdet at de negative avvikene kom som et resultat 
av finanskrisen. På den andre siden ser vi store positive avvik i perioden 2015-2018, og årene 
med seriemesterskap eller gruppespill i Europa tilsier utløste bonuser fra sponsorer. UEFA-
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inntekter stikker seg positivt ut med store avvik fra budsjett – spesielt i årene klubben 
kvalifiserer seg til gruppespill i Europa. De store avvikene skyldes altså at klubben budsjetterer 
minimalt på denne inntektsposten, da gruppespill i Europa er over klubbens målsetning. Her 
virker klubben å være veldig fornuftige i forhold til budsjett. Vi ser også gjennomsnittlig store 
positive avvik ved spillersalg. Noen av årene er det negative budsjettavvik, men de er små.  
Perioden 2011-2014 kommer noe dårligere ut enn perioden 2015-2018, men totalt sett har 
klubben hatt positivt avvik i de to periodene med henholdsvis 2% og 59%. Trekker vi ut 2012 
fra den første perioden, altså år klubben har prestert dårligst (Uten S/G) ser vi et 
gjennomsnittlig negativt inntektsavvik på 23 millioner kroner, men mye på grunn av de store 
avvikene i 2011, som vist i tabell 6.12. 2011, året klubben havner på 3. plass og ikke 
kvalifiserer seg til gruppespill, er totalt sett det dårligste året med -24 millioner i negativt 
avvik. Årene klubben havner på 2. plass og kun spiller kvalifisering til gruppespill, slik 
klubbens målsetning er ender budsjettavvikene nærmere null.  
Totalt sett virker klubben å budsjettere nøkternt på inntektssiden, der inntektene i årene med 
seriegull og gruppespill utgjør betydelige positive avvik. Vi skal nå gå videre inn på klubbens 
driftskostnader, før vi ser på klubbens økonomiske resultat opp mot budsjett.  
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6.3 Driftskostnader 
År Budsjett 
Virkelige 
tall 
Avvik kr Avvik % Prestasjon 
2011 199 432 194 443 4 989 3 % 3. plass 
2012 174 815 200 587 -25 772 -15 % 3. plass & G 
2013 172 452 181 542 -9 090 -5 % 2. plass 
2014 165 290 172 664 -7 374 -4 % 2. plass 
2015 155 713 209 887 -54 174 -35 % S&G 
2016 153 132 196 101 -42 969 -28 % S 
2017 163 132 251 822 -88 690 -54 % S&G 
2018 200 885 284 899 -84 014 -42 % S&G 
Sum 1 384 851 1 691 946 -307 095   
Gjennomsnitt 173 106 211 493 -38 387   
Std.avvik 17 067 35 477 33 059   
Median 168 871 198 344 -34 371   
Min 153 132 172 664 -88 690   
Maks 200 885 284 899 4 989   
Tabell 6.13: Rosenborgs driftskostnader 2011-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; Budsjett 
RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Periode Avvik kr snitt Avvik % snitt 
2011-2018 -38 387 -23 % 
2011-2014 -9 312 -5 % 
2015-2018 -67 462 -40 % 
Uten S/G -3 825 -2 % 
Med S/G -59 124 -35 % 
Tabell 6.14: Rosenborg kostnader – avvik i kr og % i perioder (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; 
Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
I tabell 6.13 ser vi at Rosenborg siden 2011 har gått fra 194 til 284 millioner kroner i 2018 i 
faktiske kostnader. I budsjetterte kostnader ser vi en minimal økning fra 199 til 200 millioner 
kroner fra 2011-2018. Økonomisjef Munkvold (2019) uttalte at klubben i flere år jobbet mot 
et nullbudsjett i 2016, noe trenden i budsjettene fra 2011 til bunnåret 2016 indikerer. I perioden 
2015-2018 hadde Rosenborg store positive avvik på inntektssiden. 
Vi ser av tabell 6.13 at Rosenborg i perioden 2011-2018 i gjennomsnitt har hatt 38 millioner 
kroner høyere driftskostnader enn budsjettert. Det er interessant å se i tabell 6.14 at klubben i 
perioden 2011-2014 har hatt et gjennomsnittlig avvik på -9 millioner kroner. Vi ser også at 
klubben i årene uten seriemesterskap eller gruppespill har et negativt avvik, men det er det 
avviket som er nærmest null på -3,8 millioner kroner. På kostnadssiden er det kun år 2011 som 
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stikker seg ut med positivt avvik. Som vi husker fra forrige delkapittel var dette det året 
klubben presterte dårligst sportslig sett. Det er bemerkelsesverdig at klubben i årene med 
seriegull eller gruppespill har -59 millioner i negativt avvik. Som vi var inne på i forrige 
delkapittel virker klubben å budsjettere fornuftig på inntektssiden og at inntekter i gode 
sportslige år kommer som et positivt avvik. Her ser vi altså at klubben i perioder med gode 
sportslige prestasjoner har store negative kostnadsavvik fra budsjett. Videre i 
budsjettavviksanalysen vil vi se hvor de største avvikene finner sted.  
Lønnskostnader 
År Budsjett 
Virkelige 
tall 
Avvik kr Avvik % Prestasjon 
2011 88 000 84 766 3 234 4 % 3. plass 
2012 76 234 94 130 -17 896 -23 % 3. plass & G 
2013 86 402 87 614 -1 212 -1 % 2. plass 
2014 79 963 83 150 -3 187 -4 % 2. plass 
2015 73 452 105 028 -31 576 -43 % S&G 
2016 77 231 95 821 -18 590 -24 % S 
2017 81 774 130 708 -48 934 -60 % S&G 
2018 98 355 148 611 -50 256 -51 % S&G 
Gjennomsnitt 82 676 103 728 -21 052   
Standardavvik 7 090 20 927 18 438   
Median 80 869 94 976 -18 243   
Min 73 452 83 150 -50 256   
Maks 98 355 148 611 3 234   
Tabell 6.15: Rosenborgs lønnskostnader 2011-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; Budsjett 
RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Periode Avvik kr snitt Avvik % snitt 
2011-2018 -21 052 -25 % 
2011-2014 -4 765 -6 % 
2015-2018 -37 339 -44 % 
Uten S/G -388 0 % 
Med S/G -33 450 -40 % 
Tabell 6.16: Rosenborgs gjennomsnittlige lønnsavvik i kr og % i perioder (Rosenborg Ballklub årsberetning 
2011-2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Av tallene i tabell 6.15 ser man at Rosenborg i samtlige år, med unntak av 2011 har budsjettert 
med lavere lønnskostnader enn hva virkelige tall ble. Tabell 6.15 viser at klubben i 
gjennomsnitt hadde et negativt avvik på 21 millioner kroner i perioden 2011-2018. Perioden 
2011-2014 viser at klubben i snitt hadde -4,7 millioner i avvik fra budsjett, mens 2015-2018 i 
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snitt viste -37 millioner kroner. Ser vi nærmere på årene 2011, 2013 og 2014 der klubben ikke 
deltar i Europaligaen eller vinner Eliteserien har klubben da 0% avvik fra budsjett, hvilket 
indikerer at prestasjonene fra europaspill i 2012 utløser høyere lønnskostnader. I årene med 
seriegull og/eller gruppespill har klubben i snitt negativt lønnsavvik på 33,5 millioner kroner. 
Klubben virker altså å treffe bra med budsjett i årene de ikke vinner serien eller kvalifiserer 
seg til gruppespill i Europa.  
Tallene presentert i tabell 6.15 og 6.16 viser at Rosenborg i hovedsak bruker langt mer på 
lønnskostnader enn budsjettert i perioder der de sportslige prestasjonene er over målsetning. 
Som presentert i avsnitt 5.3 har Rosenborg i perioden 2009-2018 lagt om sin lønnsstruktur til 
å bestå av større bonusandeler av total lønn. Vi ser av tabellene at de årene klubben vinner 
serien eller deltar i gruppespill har langt høyere lønnsutbetalinger, som trolig er utløste 
bonuser. I vårt intervju med økonomisjef Munkvold ble dette bekreftet.  
Arrangementskostnader 
År Budsjett 
Virkelige 
tall 
Avvik kr Avvik % Prestasjon 
2011 14 176 12 112 2 064 15 % 3. plass 
2012 13 297 12 709 588 4 % 3. plass & G 
2013 12 418 12 295 123 1 % 2. plass 
2014 12 537 11 918 619 5 % 2. plass 
2015 12 719 19 258 -6 539 -51 % S&G 
2016 12 938 23 870 -10 932 -84 % S 
2017 13 297 17 848 -4 551 -34 % S&G 
2018 13 898 18 619 -4 721 -34 % S&G 
Sum 105 280 128 630 -23 350   
Gjennomsnitt 13 160 16 079 -2 919   
Std.avvik 591 4 170 4 215   
Median 13 118 15 279 -2 214   
Min 12 418 11 918 -10 932   
Maks 14 176 23 870 2 064   
Tabell 6.17: Rosenborgs arrangementskostnader 2011-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; 
Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Periode Avvik kr snitt Avvik % snitt 
2011-2018 -2 919 -22 % 
2011-2014 848 6 % 
2015-2018 -6 686 -51 % 
Uten S/G 935 7 % 
Med S/G -5 231 -40 % 
Tabell 6.18: Rosenborgs gjennomsnittlige arrangementskostnader i kr og % i perioder. (Rosenborg Ballklub 
årsberetning 2011-2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
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Tabell 6.17 viser at Rosenborg i gjennomsnitt har budsjettert med 2,9 millioner for lite i 
arrangementskostnader i perioden 2011-2018. Rosenborg treffer i perioden 2011-2014 godt 
med budsjett, mens de i perioden 2015-2018 har i snitt 6,7 millioner høyere 
arrangementskostnader enn budsjettert. Omtrent de samme avvikene har klubben i årene med 
seriemesterskap eller gruppespill i Europa. Dersom klubben kommer lengre i europacup i 
forhold til målsetning vil de få flere kamper å arrangere og dermed større kostnader. Ser vi på 
årene med seriemesterskap og/eller gruppespill har klubben i gjennomsnitt brukt 5,2 millioner 
kroner mer enn budsjettert. Kostnaden ved å arrangere kamper er trolig årsaken til de negative 
avvikene presentert i tabell 6.18.  
Rosenborg virker å ha god kontroll på arrangementskostnader, men klubben er klar over 
forventede negative avvik i år man spiller flere kamper på hjemmebane (Munkvold, 2019).  
Sponsor-, reklame- og VIP-kostnader (Partnerkostnader) 
År Budsjett 
Virkelige 
tall 
Avvik kr Avvik % Prestasjon 
2011 20 093 22 900 -2 807 -14 % 3. plass 
2012 22 361 22 039 322 1 % 3. plass & G 
2013 22 327 22 787 -460 -2 % 2. plass 
2014 24 598 23 087 1 511 6 % 2. plass 
2015 19 076 25 803 -6 727 -35 % S&G 
2016 17 315 28 374 -11 059 -64 % S 
2017 18 336 29 330 -10 994 -60 % S&G 
2018 20 114 29 544 -9 430 -47 % S&G 
Gjennomsnitt 20 528 25 483 -4 956   
Std.avvik 2 257 2 985 4 891   
Median 20 104 24 445 -4 767   
Min 17 315 22 039 -11 059   
Maks 24 598 29 544 1 511   
Tabell 6.19: Rosenborgs sponsor-, reklame- og VIP-kostnader 2011-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 
2011-2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Periode Avvik kr snitt Avvik % snitt 
2011-2018 -4 956 -27 % 
2011-2014 -359 -2 % 
2015-2018 -9 553 -51 % 
Uten S/G -585 -3 % 
Med S/G -7 578 -41 % 
Tabell 6.20: Rosenborgs gjennomsnittlige avvik relatert til sponsor-, reklame- og VIP-kostnader i kr og % i 
perioder (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
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Tabell 6.19 og 6.20 viser at klubben i gjennomsnitt har et negativt avvik på 5 millioner kroner 
i perioden 2011-2018 innenfor sponsor-, reklame- og VIP-kostnader. I år 2011-2014 treffer 
klubben gjennomsnittlig på budsjett, men bommer i 2015-2018 med et gjennomsnitt på -9,5 
millioner kroner. Vi ser også her liten forskjell fra perioden 2011-2014 og posten der vi trekker 
ut 2012. I årene klubben blir seriemester eller deltar i gruppespill ser vi et negativt avvik på 
7,5 millioner kroner, 2 millioner høyere enn perioden 2015-2018.  
Vi observerer at klubben har langt høyere kostnader knyttet til sponsor, reklame og VIP i årene 
klubben presterer bedre. Det er interessant å merke seg at de negative avvikene oppstår i disse 
årene, da salgssjef Lundemo (2019) hevdet at denne posten ikke er preget av det sportslige. 
Går vi tilbake til inntektene knyttet til sponsor, reklame og VIP ser vi at det oppstår omtrent 
et likt avvik i positiv retning i tilsvarende år. Det er her grunn til å tro at merinntektene klubben 
mottar i gode sportslige sesonger brukes på å utvikle konseptene knyttet til sponsor, reklame 
og VIP videre.  
Vi har nå gått igjennom de mest relevante kostnadspostene og skal videre oppsummere 
kostnadssiden før vi ser på økonomiske resultat opp mot budsjetterte tall.  
Oppsummering kostnadsside 
År Lønn Arrangement Sponsor Prestasjon Sum år 
2011 3 234 2 064 -2 807 3. plass 2 491 
2012 -17 896 588 322 3. plass & G -16 986 
2013 -1 212 123 -460 2. plass -1 549 
2014 -3 187 619 1 511 2. plass -1 057 
2015 -31 576 -6 539 -6 727 S&G -44 842 
2016 -18 590 -10 932 -11 059 S -40 581 
2017 -48 934 -4 551 -10 994 S&G -64 479 
2018 -50 256 -4 721 -9 430 S&G -64 407 
Sum -168 417 -23 349 -39 644   
Snitt -21 052 -2 919 -4 956   
Snitt 2011-2014 -4 765 849 -359   
Snitt 2015-2018 -37 339 -6 686 -9 553   
Snitt uten S/G -388 935 -585   
Snitt med S/G -33 450 -5 231 -7 578   
Tabell 6.21: Totaloversikt kostnadsavvik Rosenborg 2011-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; 
Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Tabell 6.21 viser en totaloversikt over kostnadspostenes avvik fra budsjett. Ved å studere 
Rosenborgs virkelige tall opp mot budsjetterte tall på inntekts- og kostnadssiden ser vi at 
inntektssiden har det største totale avviket og dermed kan anses som den mest usikre. Som vi 
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var inne på virker klubben å budsjettere på et nøkternt nivå på inntektssiden, der bedre 
sportslige resultater enn målsetning utgjør økonomiske gevinster som kommer som en bonus. 
På kostnadssiden har klubben store negative avvik og virker å være mindre lojale mot budsjett. 
Spesielt kostnader knyttet til lønn i år med gode sportslige prestasjoner skiller seg ut. Dersom 
vi ser på årene klubben ikke tar seriegull eller kvalifiserer seg til gruppespill i Europa er 
budsjettavviket nesten på null. Slik sett virker klubben å være lojale mot eget budsjett, og 
økonomiske gevinster ved seriegull og/eller gruppespill i stor grad går ut igjen i form av 
bonusutbetalinger.  
Ser vi på arrangement- og sponsorkostnader er det negative avvik på henholdsvis -2,9 og -4,9 
millioner kroner årlig. Også her treffer klubben bra i årene uten seriemesterskap og gruppespill 
i Europa. Det er verdt å merke seg at 2011 er det eneste året klubben ikke har negativt 
kostnadsavvik. På inntektssiden skilte denne posten seg ut negativt, mens den på 
kostnadssiden skiller den seg positivt ut. 
Totalt sett virker klubben også på kostnadssiden å være lojale mot budsjett i perioder de 
presterer likt med målsetning (2013 og 2014). Vi ser negative avvik i årene klubben har gode 
sportslige prestasjoner, hvilket kan forsvares i blant annet ubudsjetterte bonusutbetalinger som 
kompenseres av merinntekter fra år med gode sportslige prestasjoner.  
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6.4 Driftsresultat  
År Budsjett Virkelige tall Avvik kr Prestasjon 
2011 -9 002 -35 103 -26 101 3. plass 
2012 -6 702 647 7 349 3. plass & G 
2013 -15 574 -17 632 -2 058 2. plass 
2014 -11 107 -18 363 -7 256 2. plass 
2015 -6 501 5 834 12 335 S&G 
2016 -5 348 34 045 39 393 S 
2017 -7 045 40 972 48 017 S&G 
2018 -22 140 -20 404 1 736 S&G 
Gjennomsnitt -10 427 -1 250 9 177  
Std.avvik 5 393 25 388 22 724  
Median -8 024 -8 492 4 543  
Min -22 140 -35 103 -26 101  
Maks -5 348 40 972 48 017  
Tabell 6.22: Rosenborgs budsjetterte og virkelige driftsresultat 2011-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 
2011-2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
 
Tabell 6.23: Rosenborgs gjennomsnittlige driftsresultat i kr og % i perioder (Rosenborg Ballklub årsberetning 
2011-2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Vi ser av tabell 6.22 at Rosenborg i gjennomsnitt har budsjettert med -10,4 millioner kroner i 
driftsresultat og endt på -1,2 millioner kroner i snitt årlig i perioden 2011-2018. Ser vi videre 
på tabell 6.23 har klubben et oppsiktsvekkende negativt resultat i årene de ikke vinner 
Eliteserien eller deltar i europeisk gruppespill på -23 millioner kroner. En stor andel av det 
negative resultatet kommer fra 2011 som har vist seg å avvike fra budsjett på de fleste poster 
både på inntekts- og kostnadssiden.  
Rosenborg har ikke i budsjettert med positivt driftsresultat i noen av årene som er analysert, 
og avvikene har i snitt vært 9,1 millioner kroner bedre enn forventet. Ut fra analyserte tall kan 
klubben virke å budsjettere fornuftig, men den gjennomgående underskuddsbudsjetteringen 
kan indikere at kostnadsnivået ligger noe for høyt. 
 
Periode Avvik kr snitt 
2011-2018 9 177 
2011-2014 -7 017 
2015-2018 25 370 
Uten S/G -23 699 
Med S/G 12 219 
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Driftsmargin 
 Budsjettert Virkelig   
År driftsmargin driftsmargin Avvik % Prestasjon 
2011 -5 % -22 % -17 % 3. plass 
2012 -4 % 0 % 4 % 3. plass & G 
2013 -10 % -11 % -1 % 2. plass 
2014 -10 % -12 % -2 % 2. plass 
2015 -4 % 3 % 7 % S&G 
2016 -4 % 15 % 19 % S 
2017 -5 % 14 % 19 % S&G 
2018 -12 % -8 % 4 % S&G 
Snitt -7 % -3 % 4 %  
Median -5 % -3 % 4 %  
Min -12 % -22 % -17 %  
Maks -4 % 15 % 19 %  
Tabell 6.24: Rosenborgs budsjetterte og virkelige driftsmargin 2011-2018 (Rosenborg Ballklub årsberetning 
2011-2018; Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Periode 
Budsjettert 
driftsmargin  
gjennomsnitt 
Virkelig 
driftsmargin  
gjennomsnitt 
2011-2018 -7 % -3 % 
2011-2014 -7 % -11 % 
2015-2018 -6 % 6 % 
Uten S/G -8 % -15 % 
Med S/G -6 % 5 % 
Tabell 6.25: Rosenborgs budsjetterte og virkelige driftsmargin (Rosenborg Ballklub årsberetning 2011-2018; 
Budsjett RBK, 2011-2018). Tall i 1000. 
Tabell 6.24 viser at Rosenborg i perioden 2011-2018 i gjennomsnitt har budsjettert med -7% 
i driftsmargin, mens den virkelige driftsmarginen har endt på -3%. Vi ser av tabellen at 
klubben har hatt negative avvik i år 2011, 2013, 2014 og 2018. Med unntak av 2018 er dette 
år klubben ikke oppnår seriemesterskap eller gruppespill i Europa. Videre ser vi at Rosenborg 
har et skille i periodene 2011-2014 og 2015-2018 med henholdsvis -11% og 6% i virkelig 
driftsmargin. I årene klubben har vært foruten seriemesterskap eller gruppespill har man hatt 
virkelig driftsmargin på -15%, syv prosentpoeng under budsjett, hvilket er bemerkelsesverdig 
når klubben ikke budsjetterer med noen av delene. Vi merker oss også at klubben i år med 
seriemesterskap eller gruppespill i Europa har hatt positiv driftsmargin på gjennomsnittlige 
5%, elleve prosentpoeng over budsjett.  
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Sammenlignet med driftsresultatet fra tabell 6.22 og 6.23 ser vi at årene klubben er foruten 
seriemesterskap og gruppespill i Europa ender dårligere enn budsjettert økonomisk. Det 
negative resultatet kan i stor grad ses som en konsekvens av det dårlige året i 2011 med 
negative 17% driftsmargin. Ser vi kun på 2013 og 2014 har klubben -1% og -2% avvik i årene 
de sportslige prestasjonene ender med 2. plass i seriespill og ikke kvalifiserer seg til 
gruppespill. Vi kan altså si at klubben virker å treffe greit på budsjett i årene de sportslige 
prestasjonene treffer med målsetning. 2011 kommer mer negativt ut, da klubben presterer 
under målsetning. 
6.5 Oppsummering budsjettavviksanalyse 
Gjennom budsjettavviksanalysen har vi sett på de forskjellige inntekts- og kostnadspostene i 
Rosenborg opp mot budsjett. Vi ser av analysen at klubbens regnskapstall avviker vesentlig 
fra budsjettallene på både inntekts- og kostnadssiden. Spesielt skiller UEFA-inntekter, 
arrangementsinntekter og gevinst ved spillersalg seg ut på inntektssiden, mens lønn skiller seg 
ut på kostnadssiden.  
I analysen valgte vi å se på periodene 2011-2014 og 2015-2018, samt årene klubben blir 
seriemestere eller når gruppespill i Europa. Vi vil spesielt trekke frem årene klubben ikke blir 
seriemestere eller spiller gruppespill. Sett bort fra år 2011, der klubben ikke når sportslig 
målsetning, treffer alle inntektspostene godt på budsjett, med unntak av sponsor-, reklame- og 
VIP-inntekter. Munkvold (2019) hevder at avvikene på posten til dels var et resultat av 
finanskrisen. Som nevnt skiller 2011 seg negativt ut på flere poster. Dette året havnet klubben 
under sportslig målsetning og ga negative inntektsavvik og positive kostnadsavvik. Ser vi bort 
fra 2011 også på kostnadssiden ser vi at klubben treffer godt på budsjett i årene de havner på 
2. plass i serien og kvalifiserer seg til gruppespill i Europa. Vi kan dermed ut fra vår analyse 
si at klubben virker å treffe godt økonomisk i de årene de sportslige prestasjonene havner på 
målsetning, men at det slår negativt ut i 2011 der klubben ikke når sine mål.  
I årene Rosenborg presterer bedre enn målsetning ser vi store positive avvik. Som nevnt så vi 
at klubben treffer godt på budsjett i årene uten seriemesterskap og gruppespill i Europa, mens 
de har store positive avvik i årene med bedre sportslige prestasjoner. Spesielt UEFA-inntekter 
stikker seg mest ut med positivt avvik på gjennomsnittlige 37 millioner kroner årlig. På 
kostnadssiden ser vi ser vi også store avvik i årene klubben presterer bedre enn målsetning. 
Lønnskostnadene stikker seg ut som den største posten og ender i disse årene med et 
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gjennomsnittlig negativt avvik på -33,5 millioner kroner. Som vi var inne på i 
regnskapsanalysen bygger dagens lønnsmodell i stor grad på bonuslønnutbetalinger ved gode 
sportslige prestasjoner, hvilket våre tall også kan indikere.  
Klubbens budsjett og regnskap viser at driftsresultat og driftsmargin over hele perioden ble 
bedre enn forventet. Vi ser at driftsmarginen i perioden 2011-2014 er -11% mot budsjetterte -
7%, mens den i perioden 2015-2018 er 6% mot budsjetterte -6%. I årene uten seriemesterskap 
og gruppespill har klubben en driftsmargin på -15% mot budsjetterte -8%. I årene klubben 
vinner serien og/eller spiller gruppespill har de en positiv driftsmargin på 5% mot budsjetterte 
-6%. Vi kan også i denne delen av budsjettavviksanalysen se tydelig at klubben oppnår klart 
bedre økonomiske resultat i perioder med gode sportslige resultat.  
Av budsjettavviksanalysen ser vi at Rosenborg treffer på budsjett de årene sportslige resultater 
er i samsvar med målsetning. Svakere sportslige prestasjoner enn målsetning fører til negative 
budsjettavvik, mens bedre resultater enn målsetning fører til positive avvik. Klubben treffer 
omtrent med budsjett på de ulike postene i årene de de havner på 2. plass og ikke kvalifiserer 
seg til gruppespill. I perioder med bedre sportslige prestasjoner har de en del større inntekter, 
men også høyere kostnader.  
Om budsjett som styringsverktøy gir Rosenborg god styringsinformasjon kan diskuteres. I 
perioden vi ser på har ikke klubben havnet utenfor topp 3 på tabellen en gang, men vi ser 
likevel svært varierende økonomiske resultater fra 2011 til 2018. Spesielt 2011 skiller seg 
dårlig ut da havnet på 3. plass i Eliteserien og ikke kvalifiserte seg til Europa. Vi har også sett 
at klubben på nesten samtlige inntekts- og kostnadsposter bommer på budsjett i dette året. 
Budsjettavvikene kan indikere at klubben er sårbare for å havne utenfor topp 3 og ikke 
kvalifisere seg til Europa. Vi skal diskutere klubbens styringsverktøy nærmere i neste kapittel. 
Her vil vi diskutere funnene fra regnskapsanalysen og budsjettavviksanalysen, før vi videre 
går til oppgavens avslutning og konklusjon.  
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7. Diskusjon 
I dette kapittelet skal vi diskutere funnene fra regnskapsanalysen og budsjettavviksanalysen 
nærmere. Vi vil bruke våre to forskningsspørsmål som utgangspunkt for diskusjonen. Funnene 
vil diskuteres opp mot relevant teori og empiri. 
7.1 Regnskapsanalyse 
I regnskapsanalysen ønsket vi å finne svar på det første av våre to forskningsspørsmål: 
1) Hvordan er sammenhengen mellom Rosenborgs økonomiske resultater og sportslige 
prestasjoner? 
Sammenheng mellom sportslig og økonomisk resultat 
Hovedfunnene i analysen av Rosenborgs regnskap i perioden 2009-2018 indikerer at både 
inntektene og kostnadene avhenger av hvordan klubben presterer sportslig. Vi har omtalt 
arrangementsinntekter, TV- og medieinntekter og sponsor-, reklame- og VIP-inntekter som 
den norske driften, hvor spesielt de to førstnevnte postene er størst når klubben tar seriegull. 
Likevel mener Rosenborg selv at den norske driften har nådd et slags toppunkt (Munkvold, 
2019). Dersom klubben skal øke sine inntekter videre, er man avhengig av å kompensere på 
andre måter. UEFA-inntektene er et direkte produkt av at klubben kvalifiserer seg til spill i 
Europaligaen og representer en betydelig inntektsøkning de årene klubben lykkes med å nå 
gruppespillet. Spillersalg er klubbens siste hovedinntektskilde, men inntektene herfra virker 
ikke å følge noe bestemt mønster. 
Lønnskostnadene skiller seg ut som klubbens største kostnadspost. Etter at lønnspolitikken har 
blitt endret mot en mer bonusbasert avlønning basert på sportslige kriterier, ser vi at de totale 
lønnskostnadene er størst når de sportslige resultatene er best. På samme måte har klubben 
lavere lønnskostnader ved svakere sportslige prestasjoner. En viktig faktor bak økningen i 
lønnskostnadene fra 2016 til 2018 er økningen i antall ansatte. I tillegg til at lønnskostnadene 
øker betydelig i denne korte perioden, følger det også med en økt avskrivningskostnad på 
spillerrettighetene. Lønn og avskrivningskostnader på spillerrettighetene defineres som 
kostnader til spillerlogistikk og utgjør majoriteten av klubbens driftskostnader. Som nevnt 
under lønn- og personalkostnader i avsnitt 5.3 var omleggingen av lønnsmodellen et tiltak for 
å redusere risiko i sesonger med svakere sportslige prestasjoner (Munkvold, 2019). Selv om 
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risikoen reduseres, virker inntektstapet i svakere sportslige sesonger å være større enn 
kostnadsbesparelsen relatert til lavere bonusutbetalinger. Bonuslønnen er basert på en 
risikodeling mellom klubben og spillerne. På den måten er det naturlig at klubben ikke får 
dekket hele inntektstapet ved at lønnskostnadene blir lavere. Denne observasjonen er 
konsistent med Hvamstad og Arenberg (2016) sin masterutredning, hvor de finner ut at bruk 
av bonuslønn kan redusere den økonomiske risikoen for norske fotballklubber.  
Rosenborgs økonomi i et fotballteoretisk perspektiv 
Rosenborg har som målsetning å være Norges beste klubb i tillegg til å kvalifisere seg for spill 
i Europa. Gjennom oppgaven har vi sett at klubbens årsregnskap i perioden 2009-2018 kan 
deles i to perioder, og perioden 2009-2014 bærer preg av restrukturering hvor man etter flere 
års hardt arbeid lykkes med å levere et positivt driftsresultat i 2015, med unntak av et marginalt 
positivt resultat i 2012.  
Etter å ha levert et positivt driftsresultat i 2015 ser vi en betydelig økning knyttet til 
lønnskostnader fra 2015 til 2018. Økningen kan i stor grad forklares med økte faste 
lønnskostnader som følge av flere ansatte, men også økte bonusutbetalinger grunnet gode 
sportslige resultater. En profittmaksimerende bedrift ville antagelig ikke påtatt seg økte faste 
lønnskostnader på samme måte som Rosenborg. Som vi var inne på i kapittel 5.3 har nytten 
av økte lønnskostnader vært avtagende for Rosenborg i den norske konkurransesituasjonen 
siden 2015, da klubben allerede dette året ble seriemester. Fordi Rosenborg har sportslig 
suksess (nytte) som sitt hovedmål, vil de derfor benytte alle midler de har til disposisjon for å 
utvikle laget, slik Sloane (1971) beskriver det.  
Man kan likevel spørre seg hvorfor klubben påtar seg økte lønnskostnader når man også under 
restruktureringsperioden fra 2009 til 2014 deltok i Europaligaen ved to anledninger. En slik 
disponering av økonomiske midler må ses opp mot Bertheussens mulighets- og trusselsterskel, 
som vi beskrev nærmere i figur 4.2. Vi mener denne modellen mangler et skille mellom 
Europaligaen og Mesterligaen, da Mesterligaen representerer et terskelnivå over 
Europaligaen. Med en posisjon som Norges beste fotballag og gjentatt deltakelse i 
Europaligaen de senere årene, vil det være naturlig for klubben å satse mot et enda høyere mål. 
Utfordringen oppstår når klubben ikke har nådd dette målet, fordi inntektene forblir på samme 
nivå, mens de faste kostnadene til lønn og avskrivninger av spillerrettigheter har økt. En slik 
utvikling kan ses i sammenheng med Hallgeir Gammelsæters definisjon av 
trampolineøkonomi (Gammelsæter & Ohr, 2002).  
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«Elementene i trampolineøkonomien stemmer bra for veldig mange klubber. Et viktig element 
i dette er å se på fotballen som en form for gambling. Når du har brukt opp pengene må du 
satse mindre for å bygge opp satsingen igjen. FOS skal hindre at klubbene gambler vekk mer 
enn de har økonomi til. Gambling er et viktig begrep fordi gambling innebærer at få vinnere 
står igjen med en forholdsvis stor pott. I næringslivet er det andre mekanismer som gjelder, 
og flere bedrifter kan gjøre det godt samtidig i samme bransje. Fotballen har dermed klare 
trekk til ”winner takes it all”-teorien, og dette har blitt mer tydelig de siste 20-30 årene. 
Fotball er et nullsumspill. Hvis du taper, må du finne billigere måter å gjøre ting på» 
- Hallgeir Gammelsæter, professor i organisasjon og ledelse, Høgskolen i Molde 
 
Gammelsæter skisserer at en økonomisk satsning må følges opp med suksess på banen for å 
kunne være bærekraftig for klubbene. Rosenborg har imidlertid en fordel sammenlignet med 
andre klubber i form av en betydelig egenkapital. Klubben har med sin egenkapital en større 
buffer i svakere perioder sportslig sett. Likevel viser de underliggende resultatene gjennom 
driftsresultat og tilhørende lønnsomhetsmål at driften er ulønnsom også i tilfeller hvor den 
sportslige leveransen resulterer i seriegull og gruppespill i Europaligaen, som for eksempel i 
2018. Det fremstår for oss som et paradoks at Rosenborg har svakere målt lønnsomhet enn 
konkurrerende klubber når de totale driftsinntektene er på et langt høyere nivå. Selv om trekk 
ved fotball som bransje kan bidra til å forklare årsaker bak dette er det tydelig at klubben har 
en utfordring når det gjelder kostnader forbundet med kontraktsfestede spillere. 
«Har man en balanse å tære på så er det jo slik at fotballøkonomi er mest fotball og ikke så 
mye økonomi. Man skaffer til veie mest mulig penger for å levere et sportslig produkt, også 
må man sørge for at det balanserer greit ut» 
- Rune Nordhaug, seksjonssjef klubbstøtte, Norges Fotballforbund  
 
Rune Nordhaug i NFF beskriver i sitatet ovenfor at Rosenborg har et større handlingsrom enn 
konkurrerende klubber, jamfør våre beskrivelser i kapittel 5 om soliditet. På den måten vil en 
satsning slik klubben har foretatt de siste tre årene ha en mindre nedside ved at det finnes 
penger på bok.  
Gjennom regnskapsanalysen har vi besvart det første forskningsspørsmålet. Det er en klar 
sammenheng mellom Rosenborgs økonomiske og sportslige resultater, der både inntektene og 
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kostnadene øker betydelig i de beste sesongene sportslig sett. Likevel er det ikke gitt at 
driftsresultatet er positivt i de beste sesongene, som for eksempel i 2018. Vi vil også hevde at 
særegenheter ved fotballen som bransje, hvor sportslige prestasjoner er hovedmålet, har 
betydning for Rosenborgs økonomiske disposisjoner. For Rosenborg har dette en konsekvens 
med tanke på å ha en bærekraftig klubbøkonomi. Inntektene fra spillersalg og UEFA har vært 
variable og usikre de senere årene. De nevnte inntektskategoriene er derfor nødvendige for 
klubben, da den norske driften alene ikke er tilstrekkelig til å balansere ut klubbens høye 
kostnadsnivå. En slik vedvarende usikkerhet rundt inntektssiden skaper styringsutfordringer 
for Rosenborg som fotballklubb og virksomhet.  
7.2 Budsjettavviksanalyse 
I budsjettavviksanalysen så vi nærmere på hvordan Rosenborg benytter budsjett som 
styringsverktøy. Gjennom å identifisere de største budsjettavvikene ønsket vi å se på 
budsjetteringsatferden i klubben og identifisere hvor de mest usikre postene er. I sum skulle 
denne analysen gi svar på vårt andre forskningsspørsmål: 
2) Hvordan er budsjettet som styringsverktøy egnet til å gi Rosenborg god 
styringsinformasjon? 
Budsjettavviksanalysen viser at Rosenborg har en forsiktig budsjetteringsatferd relativt til de 
sportslige prestasjonene de siste årene. Klubben budsjetterer med en 2. plass i Eliteserien og 
kun kvalifiseringsspill til Europaligaen. Implikasjonen av en slik budsjetteringsatferd er at 
man står ovenfor en betydelig positiv risiko på inntektssiden med tanke på muligheten for å 
kvalifisere seg til gruppespill i Europa. Budsjettavvikene bærer preg av den forsiktige 
tilnærmingen, og vi har observert avvik på flere hundre prosent relatert til UEFA-inntekter. 
Ved seriegull og gruppespill i Europaligaen vil Rosenborg ha vesentlig høyere lønnskostnader 
enn budsjettert. Lønnsbudsjettet har derfor en betydelig negativ risiko hvis man tar Rosenborgs 
sportslige resultater de siste fire årene i betraktning. Det skal likevel sies at UEFA-inntektene 
og lønnskostnader i stor grad henger sammen fordi kvalifisering til gruppespillet utløser 
bonuser i spillernes kontrakter. På den måten virker budsjetteringsatferden fornuftig, men vi 
vil likevel hevde at klubben er sårbare ved å prestere dårligere enn budsjettert målsetning. 
Spesielt 2011 stikker seg ut med negativ fortegn og gir klubben store budsjettavvik.  
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I perioden 2011-2014 har klubben lavere totale budsjettavvik enn i perioden 2015-2018. Vi så 
også i analysen på årene klubben ikke presterer bedre enn målsetning (2011, 2013 og 2014) 
og årene de gjør det (2012, 2015, 2016, 2017 og 2018). Årene med bedre sportslige 
prestasjoner tenderte til høyere avvik fra budsjett på lik linje med de to periodene nevnt 
innledningsvis. Vi kan tilnærme oss dette på to måter. For det første har budsjetteringsatferden 
vært lik i hele perioden. Rosenborg har identifisert budsjettprosessen som en av de viktigste 
strategiske prosessene de går gjennom hvert år. Økonomisjef Roar Munkvold (2019) utdyper 
at det ikke er den tallmessige delen som nødvendigvis er viktigst, men heller hvordan 
Rosenborg skal være som klubb på kort og lang sikt. Budsjetter virker på den måten å henge 
logisk sammen klubbens overordnede målsetning om alltid å være i posisjon til å spille 
kvalifiseringsspill til europeiske turneringer. Likevel ser vi ingen endring i 
budsjetteringsatferden mellom de to periodene nevnt innledningsvis i avsnittet. Basert på at de 
sportslige resultatene er bedre i perioden 2015-2018 kunne det vært aktuelt å endre 
budsjetteringsatferden mot enda mer ambisiøse mål. På den måten ville UEFA-inntektene 
utgjort en negativ risiko, mens høyere lønnskostnader som følge av økte bonusutbetalinger 
ville utgjort en positiv risiko. Når budsjetteringsatferden er lik og de sportslige prestasjonene 
er vesentlig bedre i den ene perioden, er det naturlig at budsjettavvikene også blir større. 
På den andre siden har vi vært inne på at perioden frem til 2015 var preget av å få ned 
kostnadsnivået etter en betydelig andel av inntektsgrunnlaget falt bort i kjølvannet av 
finanskrisen. Innføringen av det finansielle oppfølgingssystemet (FOS) gjorde at klubbene 
måtte begynne å rapportere budsjett, regnskap og revidert regnskap to ganger i året (Nordhaug, 
2019). Det er grunn til å tro at både pålegg fra NFF og selvpålagte føringer om kostnadskutt 
har ført til en større lojalitet mot budsjettet. Med andre ord ser vi en større forsiktighet i en 
periode hvor både de sportslige og økonomiske resultatene er svakere enn perioden 2015-
2018.  
«For vår egen del er vi lojale mot budsjettet. Det er kun styret som kan ta risiko for å jekke 
opp de sportslige prestasjonene» 
 - Roar Munkvold, Økonomisjef i Rosenborg  
Økonomisjefens betraktning ovenfor indikerer at Rosenborg forholder seg til budsjettet i sin 
økonomiske styring. På bakgrunn av avsnittene ovenfor ser vi at klubben lykkes bedre med 
dette i en periode hvor man har mindre å rutte med. Rosenborgs økonomisjef sier videre at det 
er en nødvendighet å holde seg innenfor rammene i FOS for å få lisens, men at klubben først 
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og fremst er avhengig av å ha en god modell for å overleve som klubb og utvikle laget på lang 
sikt (Munkvold, 2019).  
Til sammneligning har også Brann en forsiktig budsjetteringsatferd hvor man ikke vil legge 
kostnadsnivået høyere enn det inntektspotensialet man tror på (Eikeland, 2019). Dersom man 
ønsker å ta risiko ved å gå utenom de økonomiske rammene man har lagt til grunn vil 
klubbstyret behandle saken. Tilsynelatende har de to klubbene likhetstrekk når det kommer til 
budsjettering. Brann har imidlertid en vesentlig lavere egenkapital og risikostyringen blir 
dermed enda viktigere. Risikostyring er et stikkord begge klubbers økonomisjefer trekker frem 
som en sentral del av virksomhetsstyringen. Roar Munkvold beskriver det på følgende måte: 
«Å drive fotballklubb i Norge er risikostyring. Det er det det er. Deluxe risikostyring» 
 - Roar Munkvold, Økonomisjef i Rosenborg  
Vi legger merke til at Rosenborgs økonomisjef beskriver driften av en fotballklubb som 
risikostyring. Professor Gammelsæter benytter begrepet gambling i sitatet under avsnitt 7.1, 
og vi oppfatter sistnevnte som mer skeptisk til storstilt økonomisk satsning i norske 
fotballklubber. Uavhengig av begrepsbruk oppfatter vi begge som svært opptatte av 
usikkerheten som ligger i driften av en fotballklubb, spesielt på inntektssiden. 
Rosenborgs metode for økonomisk styring 
Når vi tar budsjettavvikene og budsjetteringsatferd i betraktning, ser det ut til Rosenborg har 
en fornuftig tilnærming til budsjettering, spesielt på inntektssiden i periode 2011-2014 der de 
sportslige resultatene er noe svakere enn 2015-2018. Til tross for gjentatte seriegull og 
gruppespill i Europaligaen i siste periode ønsker ikke klubben å gire opp risikoen mer i sitt 
årsbudsjett (Munkvold, 2019). Budsjettavvikene som viser seg å være størst var UEFA-
inntektene og lønnskostnadene. Disse avvikene er såpass store og vanskelig å forutse at 
budsjett som styringsverktøy ikke virker å gi god styringsinformasjon til klubben alene. 
Etter å ha intervjuet økonomisjef Roar Munkvold og forhørt oss om avvikene forteller han at 
klubben er nødt til å også styre etter rullerende prognoser, da budsjetter fort kan bli utdaterte. 
At klubben ikke kan styre etter budsjettet alene henger i stor grad sammen med kritikken mot 
budsjett som vi var inne på i kapittel 3.2. Blant annet så at vi Bogsnes (2016) hevder budsjettet 
ikke tar hensyn til endringer i omgivelsene som har en økonomisk konsekvens. Som vi så i 
figur 3.1 mener Bergstrand (2009) at budsjettet fungerer best i en markedssituasjon preget av 
forutsigbarhet. Vi vil hevde at usikkerheten på inntektssiden er et uttrykk for liten grad av 
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forutsigbarhet. Våre funn i budsjettavviksanalysen er dermed konsistente med det teoretiske 
rammeverket med tanke på at budsjettet ikke er egnet for å gi Rosenborg god 
styringsinformasjon.  
Munkvold (2019) mener Rosenborg har god treffprosent på sine prognoser. Prognosene har 
som styrke at de er fremoverskuende, og på den måten vil de kunne fange opp endringer i 
omgivelsene som har betydning for klubbens økonomiske resultat. Basert på funnene vi har 
gjort i vår analyse av Rosenborgs budsjettatferd vil det mest naturlige å trekke frem høye 
UEFA-inntekter og potensielt økte lønnskostnader. Vi så også at klubben treffer godt på 
budsjett i årene de havner på 2. plass (2013 og 2014) og at 3. plassen i 2011 kommer negativt 
ut. Dersom klubben kvalifiserer seg til Europaligaen eller Mesterligaen, vil prognosen kunne 
ta hensyn til den sportslige utviklingen gjennom sesongen, mens budsjettets inngangsverdier 
vil være utdaterte, hvilket kan knyttes til kritikken mot budsjett i kapittel 3.2.  
Også Økonomisjef i Brann, Bjarte Eikeland, forteller at bergensklubben baserer mye av sin 
økonomiske styring på prognoser (Eikeland, 2019). Budsjettet ligger til grunn, men det blir på 
mange måter den første prognosen for året. Når faktorer i de økonomiske omgivelsene endrer 
seg oppdateres prognosen slik at klubben kan kommunisere et forventet driftsresultat.  
Som vi var inne på i budsjettavviksanalysen setter vi vår tvil til om budsjett som 
styringsverktøy er det optimale for Rosenborg og om det gir god styringsinformasjon. Likevel 
anser vi styringsinformasjonen som god når budsjettet suppleres med bruk av rullerende 
prognoser. Prognosene er rettet mot fremtidige hendelser og fanger i stor grad opp endringer 
i klubbens omgivelser som påvirker det økonomiske resultatet. Selv om prognosene hjelper 
klubben med å ha et oppdatert bilde av forventet driftsresultat, bidrar de ikke til større 
sikkerhet rundt de mest usikre inntektskildene. Styringsutfordringene vi skisserte i avsnitt 7.1 
elimineres dermed ikke fullt ut gjennom bruk av prognoser.  
7.3 Oppsummering av diskusjonskapittelet 
I dette kapittelet har vi diskutert våre to forskningsspørsmål nærmere. Vi mener å ha funnet 
en sammenheng mellom Rosenborgs økonomiske resultater og sportslige prestasjoner. 
Klubben har betydelig større inntekter i gode sportslige sesonger. Vi finner det vel så 
interessant at kostnadene også øker i sportslig gode sesonger, primært gjennom utbetalinger 
av bonuslønn. Det er derimot ikke en entydig sammenheng mellom driftsresultat og sportslige 
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prestasjoner, da klubben også i sesonger hvor de har kvalifisert seg til Europaligaens 
gruppespill har levert negative driftsresultat. Klubbens økonomiske disposisjoner de siste ti 
årene bærer også preg av et ønske om å nå egne målsetninger og å ta videre steg i henhold til 
de sportslige terskelnivåene. På den måten kan trekk ved fotball som bransje bidra til å forklare 
de økonomiske resultatene i klubben. 
I vårt andre forskningsspørsmål ønsket vi å se på om budsjettet som styringsverktøy er egnet 
til å gi Rosenborg god styringsinformasjon. Gjennom et intervju med klubbens økonomisjef 
ble vi forklart at budsjettet er klubbens primære styringsverktøy og at budsjettprosessen er en 
viktig strategisk prosess for Rosenborg. Budsjettavviksanalysen viser at Rosenborg har 
betydelige avvik spesielt relatert til lønnskostnader og inntekter fra UEFA som følge av 
deltakelse i Europaligaen. Avvikene kan i stor grad relateres til en vedvarende usikkerhet rundt 
klubbens inntekter. Som vi var inne på i kapittel 7.2 er forutsigbarhet en viktig faktor for at 
budsjettet skal fungere som et godt styringsverktøy. I den månedlige oppfølgingen benytter 
klubben seg av rullerende prognoser fordi budsjettforutsetningene fort kan bli utdaterte. 
Prognosene gjør oppfølgingen lettere, men fotballen som bransje har en vedvarende usikkerhet 
spesielt på inntektssiden. Usikkerheten, eller mangel på forutsigbarhet, elimineres ikke av valg 
av styringsverktøy. På bakgrunn av mangel på forutsigbarhet i Rosenborgs 
virksomhetssituasjon vil vi derfor hevde at budsjettet ikke er egnet til å gi klubben god 
styringsinformasjon.  
Vi har gjennom oppsummeringen av diskusjonskapittelet besvart våre forskningsspørsmål. 
Før vi går til oppgavens avslutning og konklusjon vil vi se på et aktuelt scenario som baserer 
seg på funnene fra både regnskaps- og budsjettavviksanalysen.  
7.4 Scenario: 2018 uten gruppespill i Europaligaen 
Vi har gjennom de to analysene sett at UEFA-inntektene utgjør en stor del av Rosenborg sine 
inntekter. I dette avsnittet skal vi kort se på året 2018 og trekke ut klubbens inntekter og 
kostnader knyttet til deltakelse i Europaligaens gruppespill. I budsjettavviksanalysen så vi at 
klubben ikke budsjetterte med mer enn 9 millioner kroner fra UEFA, men fikk inn totalt 74,8 
millioner kroner. For året 2018 budsjetterte klubben med et negativt driftsresultat på -22,1 
millioner kroner, men endte med et driftsresultat på -20,4 millioner kroner. Det er interessant 
at driftsresultatet havner på negative 20,4 millioner kroner når klubben opplever et positivt 
budsjettavvik på UEFA-inntekter på 65,8 millioner kroner. I tabellen under har vi gjort en grov 
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fremstilling av klubbens inntekter og kostnader uten inntektene og kostnadene gruppespill i 
Europaligaen fører med seg. 
Driftsinntekter   
Reklame-/sponsorinntekter 78 387 
Arrangementsinntekter 32 094 
TV- og medieinntekter 33 188 
Gevinst spillersalg 13 478 
Andre inntekter 12 593 
Sum driftsinntekter 169 739 
Driftskostnader  
Kamp- og arrangementskostnader 18 105 
Lønnskostnader 122 372 
Av- og nedskriving 
spillerkontrakter 24 112 
Andre kostnader 62 155 
Sum driftskostnader 226 743 
Driftsresultat -57 002 
Tabell 7.1: Driftsresultat uten gruppespill i Europaligaen 2018 (Rosenborg årsberetning 2018, NFF lisenstall 
RBK 2018) 
Av tabell 7.1 ser vi at Rosenborg uten fjorårets UEFA-inntekter ville endt med et negativt 
driftsresultat på -57 millioner kroner. Det skal sies at vi noen steder i tabellen har vært nødt til 
å gjøre noen grove beregninger, da vi ikke har hatt tilstrekkelig tallmateriale til å skille ut alle 
UEFA-inntekter og kostnader. Det er interessant å merke seg at klubben ender opp med dette 
negative resultatet om vi trekker ut UEFA, spesielt med tanke på at inntektene ikke er 
budsjettert. Det kan videre stilles spørsmål i hvilken grad klubben har en bærekraftig økonomi 
og hvor lenge de kan holde samme kostnadsnivå ved perioder med relativt sett svake sportslige 
prestasjoner.  
Det er først og fremst to momenter vi synes er spennende med scenariet som er fremstilt i 
tabell 7.1. Som vi var inne på i kapittel 5.9 og senere i kapittel 7.1 har klubben en betydelig 
egenkapitalandel målt i kroner, og klubbens økonomisjef sier at Rosenborg har en 
handlingsregel i sitt budsjett som sier man skal holde tilbake driftslikviditet for én sesong uten 
inntekter fra gruppespill i Europa. Med tanke på at den utgående balansen viste en 
egenkapitalandel på 180 millioner kroner i 2018, kan det virke som at klubben tåler mer enn 
én sesong uten denne inntekten. Imidlertid er det vanskelig å beløpsfeste ringvirkningene av 
gjentatte sesonger uten at klubben deltar i Europaligaen. I oppgavens innledning hevdet 
Sagbakken (2019) at forventningspresset og leveransekravet er tøffere i Rosenborg enn i andre 
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norske klubber. Gjentatte svake sportslige prestasjoner relativt til klubbens stolte historie kan 
dermed få ringvirkninger også i økonomisk forstand. 
For det andre ser vi av tabell 7.1 at kostnader til spillerlogistikk i form av lønn og avskrivninger 
utgjør 146 millioner kroner, mens de totale driftsinntektene utgjør 169 millioner kroner. 
Tabellen viser i stor grad at Rosenborg har en betydelig kostnad relatert til kontraktsfestede 
spillere, og at UEFA-inntektene nærmest kan virke som en forutsetning for klubbens 
økonomiske bærekraft. Sagt på en annen måte kan det virke som at inntekten er nødvendig, 
selv om klubben ikke budsjetterer med den.  
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8. Avslutning 
8.1 Konklusjon 
I denne oppgaven har vi undersøkt følgende problemstilling: 
Hvordan er den økonomiske styringen i Rosenborg BK tilpasset variasjon i sportslige 
prestasjoner? 
 
Fotball som konkurranseform representerer flere særegne trekk. Slik vi ser det er 
utfallsusikkerheten og et ønske om å maksimere nytten de viktigste. Som en konsekvens av 
dette er Rosenborgs inntekter usikre, mens kostnadsnivået er tilpasset vedvarende sportslig 
suksess. Spesielt kostnader til lønn og avskrivninger av spillerrettigheter ligger på et høyt nivå 
hos klubben, og disse kostnadspostene utgjorde 70% av driftsinntektene i 2018. I 
regnskapsanalysen var vi inne på at inntektene fra den norske driften ikke er tilstrekkelig til å 
balansere ut klubbens kostnader, mens budsjettavviksanalysen viste at klubben hvert eneste år 
mellom 2009 og 2018 budsjetterte med underskudd. Videre så vi at klubben har hatt store 
ikke-budsjetterte inntekter fra UEFA, men likevel har hatt negative driftsresultat også i gode 
sportslige sesonger. Scenarioanalysen i forrige kapittel viste at klubben ville hatt et betydelig 
dårligere driftsresultat uten denne inntektsposten i 2018. Vi anser disse momentene samlet 
som en tydelig indikasjon på at klubbens kostnadsnivå er for høyt. Klubbens beste år 
økonomisk sett den siste tiårsperioden var i 2016 og 2017, hvor inntektene fra spillersalg var 
på henholdsvis 48 og 58 millioner kroner. UEFA-inntektene og inntektene fra spillersalg 
virker derfor å redde klubbens økonomiske resultat flere av årene i perioden 2009-2018. 
For å besvare vår problemstilling vil vi dermed hevde at kostnadsnivået til Rosenborg er for 
høyt til at klubbens økonomiske styring er tilpasset variasjon i sportslige prestasjoner. 
Klubbens økonomiske styring er heller tilpasset å levere resultater som er konsistent med 
ambisjonen om å være Norges beste fotballag, samt å kvalifisere seg til gruppespill i Europa. 
Klubben kan håndtere enkelte sesonger uten deltakelse i Europaligaens gruppespill på grunn 
av sin robuste egenkapitalbeholdning, men over en lengre periode vil ikke tæring på 
egenkapitalen være bærekraftig for klubbens økonomi. 
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8.2 Oppfølgingssamtale med Roar Munkvold 
Etter å ha gjennomført analysen av alle data og satt de sammen til en helhet ønsket vi å 
diskutere våre funn med Rosenborgs økonomisjef. I utredningen peker vi på at klubbens 
kostnader knyttet til lønn og avskrivninger av spillerrettigheter ligger på et høyt nivå, spesielt 
etter utviklingen fra 2015 til 2018. Munkvold (2019b) deler vårt syn på at klubben de senere 
årene har hatt en lønnsutvikling som ikke er bærekraftig. Rosenborg har identifisert at de har 
for mange kontraktsfestede spillere og at det jobbes med å redusere antall spillere i stallen inn 
mot sesongen 2020. Et alternativ kan være å benytte egenutviklede spillere i større grad for å 
holde lønn- og avskrivningskostnader på et lavere nivå. Gammelsæter (2019) hevder at et slik 
tiltak er et av tegnene på en nedgang i en trampolineøkonomi. Munkvold (2019b) er imidlertid 
klar på at også andre norske klubber blir nødt til å redusere lønnskostnadene, da han mener 
lønnsnivået i norske klubber er for høyt. Behovet tvinger seg frem fordi markedsinntektene 
fra den norske driften tenderer nedover. 
Klubben er altså bevisst på at kostnadsbasen må reduseres. Med nåværende lønnsnivå virker 
Rosenborg å være avhengig av inntekter fra europaspill for å overholde sine forpliktelser, noe 
som ikke er bærekraftig da denne inntekten er usikker. Munkvold (2019b) sier at klubben 
økonomisk sett er rigget for suksess og dermed ikke tåler lengre perioder med svakere 
sportslige prestasjoner uten at tiltak må iverksettes. Med dette mener han at kostnadsnivået i 
klubben ligger for høyt til at inntekter fra den norske driften alene er nok til at 
betalingsforpliktelsene kan overholdes. Gjennom scenarioanalysen så vi at klubben ville hatt 
et betydelig driftsunderskudd uten inntekter fra deltakelse i Europaligaens gruppespill i 2018. 
Munkvold (2019b) spesifiserer at klubben kan gå ett år uten europaspill, men ikke to. Med det 
mener klubbens økonomisjef at de kan håndtere ett år uten en topp 3-plassering i Eliteserien, 
da de tre øverste plassene gir mulighet for kvalifisering til europacup. Egenkapitalen skal altså 
ikke tæres ned til 0, og det vil ikke være aktuelt for Rosenborg å gå bort fra å være en 
medlemsstyrt klubb for å gjøre plass til eksterne investorer der penger kan pumpes inn i 
klubben. 
Rosenborg har altså identifisert og er bevisste på at kostnader forbundet med kontraktsfestede 
spillere er for høy og må reduseres gitt at inntektsnivået er usikkert. Klubben har en 
kostnadsbase som er rigget for vedvarende gode sportslige prestasjoner, og de vil dermed ha 
utfordringer med å redusere kostnadsbasen på kort sikt ved større inntektstap.  
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8.3 Forslag til videre forskning 
Det foreligger ikke veldig mange empiriske eksempler om økonomistyring i norsk fotball på 
klubbnivå. I denne oppgaven har vi tatt for oss Norges mest ressurssterke klubb. Vi mener det 
ville vært spennende å sammenligne våre funn med en klubb uten tilsvarende ressurser. Kan 
det tenkes at den økonomiske styringen er annerledes for klubber uten en tilsvarende balanse 
å tære på? 
I årets Eliteserie var det rekordjevnt i kampen mot nedrykk. Hele seks lag kunne rykke ned til 
OBOS-ligaen før siste runde. Vi tror det kunne vært interessant å se på forskjellen i økonomisk 
atferd mellom en klubb som kjemper mot nedrykk, en klubb som ligger midt på tabellen og 
en som kjemper om medalje. Vil en lignende økonomisk atferd mellom først- og sistnevnte 
kunne identifiseres, og kan dette underbygge viktigheten av de kritiske sportslige 
terskelnivåene? 
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10. Appendiks 
10.1 Appendiks 1 - Intervjuguide 
Intervjuobjektets rolle 
(Alle) 
1) Fortell kort om din erfaringsbakgrunn og hvilke(n) rolle(r) du bekler i 
organisasjonen? 
 
Dagens situasjon  
(Munkvold, Lundemo og Sagbakken) 
2) Hva tenker du om dagens situasjon i Rosenborg BK? 
3) Hva er dine tanker om å ikke ende topp 3 og potensielt sett miste muligheten for 
kvalifisering til europacup?  
(Nordhaug og Gammelsæter) 
4) Hva tenker du om dagens situasjon i norsk fotball sportslig sett?  
5) Hvordan ser du (Nordhaug) den økonomiske situasjonen i norske eliteserieklubber i 
dag?  
 a) Hvilke trender ser du på kostnadssiden?  
 b) Hvilke trender ser du på inntektssiden?  
6) Hva ser du (Nordhaug) som den største utfordringen knyttet til å skape en langsiktig 
bærekraftig økonomi?  
7) Hva er årsaken til at dere (NFF) følger opp klubbene på en rekke nøkkeltall på 
forholdsvis kortsikt (årlig basis)  
 a) Tror dere dette kan skape vridningseffekter mot å ”redde” driften på kort 
 sikt heller enn å planlegge strategisk på lengre sikt?  
 b) Er klubbene inkludert i utformingen av måltall?  
 
 
Strategi og utvikling 
(Munkvold og Lundemo) 
8) Kan du fortelle litt om Rosenborgs kortsiktige strategi?  
9) Kan du fortelle litt om Rosenborgs langsiktige strategi?  
 a) Er den langsiktige strategien bygget opp stegvis med tanke på bruk av 
 ressurser og oppnåelse av sportslige målsetninger? 
10) Hvordan styrer dere for å nå disse målene?  
 a) Du som økonomiansvarlig – hvordan, og i hvilken grad kan du påvirke 
 måloppnåelse?  
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Økonomiske styringsparametere  
(Munkvold og Lundemo) 
11) Hvordan ser du den økonomiske situasjonen i dag og hvilke implikasjoner har det 
for økonomisk styring?  
12) Hvordan er klubbens eierskapsstruktur og hvordan påvirker den måten dere styrer 
på?  
 
Budsjett 
13) Hvilke styringsparametere bruker dere? Hvis budsjett:  
14) Hva er strategien bak deres budsjett? 
15) Er budsjettet en naturlig del av sportslig plan på kort og lang sikt? 
16) Hvor lojale er dere mot budsjett?  
17) Hvilke tanker gjør du deg rundt å budsjettere med underskudd?  
18) Hvor stort er nettobidrag fra spill i Europa, forutsatt at man kvalifiserer seg for 
gruppespill?  
19) Har dere indikatorer for risikostyringen innbakt i den økonomiske styringen?  
 
Oppbygging av budsjett 
20) Hvordan bygger dere opp budsjettet deres?  
 a) Vi tenker da på om dere bruker en ”Top-down-approach” eller en ”Down-
 up-approach”.  
 
21) Er dere avhengige av spillersalg for å balansere budsjettet?  
22) Hvordan er budsjettet delegert?  
 a) Er det separat for de ulike avdelingen og hvordan det blir fulgt opp?  
 
23) Hvor ofte følger dere opp budsjett?  
 a) Månedsvis, kvartalsvis eller årlig?  
 
24) Hvor mye tid brukes på budsjettarbeid hvert år?  
25) Anser dere budsjett som nødvendig i det hele tatt?  
26) Kunne dere tenke dere andre styringsverktøy som for eksempel balansert målstyring? 
 
Nøkkeltall 
27) Har dere noen nøkkeltall dere følger opp? 
 a) Operasjonelt og økonomisk 
Generelt 
28) Er sportslig suksess viktigere enn det økonomiske resultatet? 
29) Hvis ja: Hvordan påvirker det din rolle som økonomisjef?  
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30) Er det mulig og hensiktsmessig å sammenligne en fotballklubb med ”normal” 
forretningsdrift? 
 
Budsjett og regnskap 
(Nordhaug) 
31) Hvordan er ditt inntrykk av klubbenes måte å budsjettere på?  
32) Har det vært en tendens til å overestimere inntektene i Eliteserien? 
33) Er det noen etablert praksis for hvordan klubbene skal verdsette sine spillere 
(immaterielle eiendeler), eller er det kun kontraktsummen som avgjør dette?  
 
Lønn og godtgjørelser  
(Munkvold og Lundemo) 
34) Hvordan ser du på nåværende lønnsstruktur i Rosenborg?  
35) Er det utfordringer knyttet til å behandle lønnskostnadene i dårlige tider?  
36) I gode tider betaler ofte klubbene bonuser til spillere – kan de faste lønningene være 
problematiske å hanskes med i dårlige tider?  
37) Hvordan praktiseres bonuslønn i klubben?  
 a) Hvilke kriterier er bonusen knyttet opp mot?  
38) I hvor stor grad er dere i stand til å håndtere økte lønns- og personalkostnader som 
følge av sportslig suksess uten at det går utover årsresultatet? 
 
Sponsorer og eksterne støttespillere  
39) Hvilke eksterne støttespillere bidrar med til klubben rent økonomisk, og hvor viktige 
er disse når sportslige prestasjoner uteblir?  
40) Stiller sponsorer/eksterne støttespillere krav til prestasjoner?  
41) Hvor lang tidshorisont er det på avtalene med de forskjellige støttespillerne?  
42) Finnes det avbruddskriterier i avtalene?  
43) Finnes det andre interessenter (media, supportere etc.) som har en betydelig 
påvirkning på hvordan klubben drives og styres?  
 
Utvikling av økonomifunksjonen i norske eliteserieklubber  
(Kun til Nordhaug) 
44) Hva var den konkrete årsaken til at det finansielle oppfølgingssystemet (FOS) ble 
innført? 
45) Anser du implementeringen av dette som vellykket, og i hvilken grad har dette 
påvirket atferden hos klubbene? 
46) I hvilken grad kan midler fra “rike onkler” skjule svake økonomiske nøkkeltall hos 
klubbene? 
47) Har økonomistyringen i klubbene som følge av dette blitt mer profesjonell, og kan i 
så fall fotballen nå i større grad sammenlignes med det private næringsliv for øvrig? 
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*Spørsmålene som ble stilt konkret om Rosenborg gjorte vi på samme måte med Brann i 
intervjuet med Bjarte Eikeland.  
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10.2 Appendiks 2 - Kvittering NSD 
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10.3 Appendiks 3 - Medieavtalen – Resultat 2018 
 
Fordeling av TV- og mediainntekter – Resultatpott 2018 (NRK, 2018) 
